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RESUMO

Para serem competitivas as organizacdes necessitam entregar um conjunto de beneficios que
gerem atratividade e desenvolver estratégias eficazes que assegurem a singularidade das
organizacg0es, elevando a organizacdo ao patamar desejado dentro do mercado. Em busca disso
as organizacdes comecaram a investir em Planejamento Estratégico. Porém, percebeu-se que a
Administracdo Estratégica, € bem mais ampla e ndo se resume apenas a etapa de formulacéo,
mas possui a implementacdo também. E essa é considerada como fator preponderante do
sucesso da organizacdo. Poucos sdo os trabalhos encontrados sobre implementacdo das
estratégias, alguns autores sdo bem assertivos ao indicarem que Sa0 escassas as pesquisas
direcionada ao entendimento da implementagdo das estratégias e das causas de seu sucesso ou
fracasso e reafirmam a relevancia académica e mercadoldgica deste tema. Justifica-se a escolha
deste tema, ao desejo do pesquisador em produzir conhecimento através da observacdo e
compreensdo dos fatores, especificidades e dificuldades relacionados a estratégia,
especificamente em uma Distribuidora de Medicamentos, onde fora vivenciado pelo mesmo o
processo de elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico. Na medida em que esse
trabalho analisou quais sdo e a influéncia dos fatores organizacionais na implementacdo da
estratégia, espera-se que os resultados encontrados contribuam para os estudos sobre o tema,
com isso, ndo somente a organizacao objeto de estudo, mas outras também poderdo usufruir

dos resultados apresentados.

Palavras — Chaves: Implementacdo; Estratégia; Fatores Organizacionais.



ABSTRACT

To be competitive organizations need to deliver a set of benefits that generate attractiveness
and develop effective strategies that ensure the uniqueness of organizations, raising the
organization to the desired level within the market. In search of this organizations began to
invest in Strategic Planning. However, it was perceived that Strategic Management is much
broader and is not only the formulation stage, but also implementation. In addition, this is
considered as the preponderant factor of the success of the organization. There are few studies
on the implementation of strategies, some authors are very assertive when they indicate that
research is scarce directed to the understanding of the implementation of strategies and the
causes of their success or failure and reaffirm the academic and marketing relevance of this
theme. The choice of this topic is justified by the researcher's desire to produce knowledge
through observation and understanding of the factors, specificities and difficulties related to the
strategy, specifically in a Medication Distributor, where the process of designing and executing
the planning process strategic. Insofar as this work analyzed what are and the influence of
organizational factors in the implementation of the strategy, it is expected that the results found
contribute to the studies on the subject, with this, not only the organization under study, but

others may also the results presented.

Keywords: Implementation; Strategy; Organizational factors.



AGRADECIMENTOS
Quero registrar 0s meus mais sinceros agradecimentos a todos os que contribuiram direta ou
indiretamente para com a conclusao de meu curso e a realizacao deste trabalho.

A Deus por ter me dado forcas para continuar mesmo diante a tantas dificuldades e encalgos

durante a caminhada.

A0S meus pais que sempre me ensinaram 0 qudo importante € a humildade, a bondade, a

dedicacéo, o esforco e a educacéo, e que com esses valores podemos alcangar o mundo.

A minha irm4, que apesar de mais nova, sempre me inspira e me diverte com suas palavras

espertas, aliviando minhas tensdes e preocupagdes.

A0 meu noivo, que me incentivou, me motivou e me encorajou a ndo desistir, ao seus pais que

me deram palavras de conforto e aos seus irméos que séo exemplos de profissionais.

Ao meu Professor Orientador, Wagner Soares Fernandes dos Santos, que me deu o norte que

eu precisava para desenvolver este trabalho.

E meu muito obrigada a todos os professores do curso de Administracdo de Empresas da
Universidade Federal da Paraiba, que dentro das condi¢des e limitacdes a eles imputadas,

fizeram o seu melhor.

Muito Obrigada a todos!



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Sintese dos Fatores encontrados na Literatura e seus respectivos autores.............. 19
Quadro 2: Planilha de Organizagdo doS DOCUMENTOS ........cceveiveriirririeniesiieieeeeeie e 28
Quadro 3: Exemplo de Quadro utilizado para analise documental .............cccccoeveiieieeieceenne. 29
Quadro 4: Definigdo das unidades de analiSe...........cccueveeieiiieiieie e 32
Quadro 5: Exemplo da definicdo das Unidades de Contexto, Registro e Categorias............... 32
Quadro 6: Exemplo de definicdo das SUDCALEJONIAS .......ccveieerieeieiierieeie e 33
Quadro 7: Definicdo Filosofica da Organizagdo ...........cccevevveviveieiieie e 35
Quadro 8: Questdes e Desafios EStratgiCoS .........coveiveieiieiieii e 37
Quadro 9: ObjJetiVOS ESIIatEgICOS ........ceiueeeierieieirie ettt 38
Quadro 10: Quadro resumo da analise documental..............ccoovveviiiieiicie i 41
Quadro 11: Entrevistado 1 - Grau de Relevancia dos Fatores...........cocevvvivveeiiecireeiie e, 52

Quadro 12: Entrevistado 2 - Grau de Relevancia dos Fatores...........coccovvevveeiieecveeiie e, 53



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:

Figura 7:

LISTA DE FIGURAS

PONTOS FOIES ...t 36
PONTOS FIACOS ...ttt 36
(@] 00 ¢ (010 o F=To SO USTSN 37
AMBAGAS ...ttt 37
Grafico do ENtrevistado L ..o s 54
Grafico do ENtrevistado 2 ..o s 54

Comparacdo do Grau de Relevancia atribuido pelos entrevistados..............ccccueeui... 55



SUMARIO

L INTRODUGAD ..ottt ettt sttt en sttt en s 12
1.1 Contextualizacdo do tema e apresentacéo do problema de pesquisa...........cccccveverveannene 12
1.2 ODJELIVO GOIAL.......eeiiceiecieee ettt et e e e sre e nreeee s 13

1.2.1 ODjJetivVoSs ESPECITICOS......cuiirieiiiieii ettt 13

2. JUSTIFICATIVA ottt sttt bbbt ne ettt nes 14

3. REVISAO DA LITERATURA ..ottt eeiess st es s ten st nen s, 15
3.1 Definigdes e Conceitos de Planejamento e EStratégia.........coovrviveiverierenesiesieseseeneans 15
3.2 Planejamento Estratégico e a Importancia da Implementacéo das Estratégias............... 16
3.3 Fatores que influenciam na Implantacdo do Planejamento Estratégico...........cccceevvnee. 18

3.3.1 Alinhamento dos Objetivos Organizacionais e Comprometimento............ccccueeveee. 19
3.3.2 ComUNICAGAD A ESLratEgia........eveverieieieiiirieieiesie ettt 20
3.3.3 Clareza € ESPeCIfICIOAUR ......c..coveiiieiieiisieie e 20
3.3.4 Cultura OrganizaCional ...........ccooeiiiiiiiiiieiee e 20
3.3.5 EStilo de GerenCIameNntO .........ccvieeieerieiie e sieeie e e ie et ee e sreeeeenee e 21
3.3.6 Estrutura OrganizaCional...............oocoiiiiiiiiiiieiese e 21
TR T A I o [< T (or WSS P ST P TP PR 22
3.3 B IMIEBICATOD. ...t ettt b ne e 22
3.3.9 RESIStENCIA @ MUAANGA ......veeveeieciieiieeie ettt sreeneene e 22
3.3.10 ROtINAS OrganizZaCiONaS. ..........ccveiveeiieiieiieesieere s e steesee s e ste e esteeae e e sreenne e 23
3.3.11 Sistema de Controle, Mensuracdo e Acompanhamento.............c.cccoeeveviereerieennenn, 23

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ........oviveeeeieetieeeseeseeeeiese e senanses s, 24
o BT o Yol Lol Tl [T TSP 24
4.2 Caracterizacdo do Objeto de EStUO .........cceeveiieiiccceeceee e 26
i N O] [=] - o (o0 - Vo (01T 26

4.3.1 Etapa 1: Levantamento BibliografiCo ...........ccccooviiiiiiiiic e 27
4.3.2 Etapa 2: Analise Documental e Registro em ArquivosS...........ccceevveivereciieseesieenenns 27
4.3.3 Etapa 3: Observacao PartiCiPante...........cccccveiveiuiiieieesie e 29
4.3.4 E1APA 4 ENTIEVISTAS ... .cviitiieiiiieiieieie ettt 31
4.4 ANANISE U8 DAUODS .....c.veevieieeie ettt et et re e te e ara e nreenreenee e 31

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS ......cooviviiieeiieeiseeeeissesesisesissesesiensessenenessnes 34

T8 A = (0 [0l [T O 1o OSSR 34
5. 1.2 A EMPIESA ...ttt bbbt bbb 34

5.1.2 O Processo de Formulacéo e Implementacdo das Estratégias Ciclo 2016-2020......35



5.1.3 Compreensdo da Estratégia € SUAS FaSeS.........ccccuviiereeiieiieir e eee e 39

5.1.4 Fatores que Influenciam a implementagdo das Estratégias..........ccccccevvrvververirnnnnn 42

5.1.5 Grau de Relevancia dos Fatores Organizacionais para a Implementacéo da

L (<7 T USRS SSRSSRSN 52
8. CONCLUSAD ..ottt st 57
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA.........cooiiiieiieieis s 60
APENDICE A ..ottt 64
APENDICE Bttt sttt et e e st e st e e st e e e nn e e e nne e e e nraeeannreean 65

APENDICE C...oo bbb 66



1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo do tema e apresentacdo do problema de pesquisa

Segundo Luzio (2010, p. 10), para serem competitivas as organizacdes necessitam
“entregar um conjunto de beneficios que gerem atratividade, valor distintos para a marca e
desenvolver estratégias eficazes que assegurem a singularidade das organizagdes, para assim,

elevar a organizacdo ao patamar desejado dentro do mercado. ”

O que se percebe nas Ultimas décadas, é que as organizagdes passaram a buscar e investir
cada vez mais em ferramentas gerenciais que pudessem aperfeigoar sua gestdo, deparando-se
assim com diversas teorias, modelos de gestdo, conceitos e programas que proporcionassem
maior eficiéncia e lucratividade. No contexto brasileiro, de acordo com Pereira (1995, p. 3), “de
maneira crescente, as empresas brasileiras passaram a se conscientizar da importancia da
revisdo dos seus modelos tradicionais de gestdo [...] e estdo freneticamente a busca de novas

ideias e praticas de gestdo empresarial”.

O crescimento acelerado do mercado, 0 aumento de suas complexidades e as mudancas
ambientais, exigem das organizacGes a procura de novas perspectivas, modelos e/ou
ferramentas para seu desenvolvimento, mas Porter (1996) argumenta, que muitas empresas na
busca pela eficiéncia operacional, em detrimento de um posicionamento melhor que o do
concorrente, acabam por se afastar dos seus propositos e objetivos e ndo alcancam os resultados

esperados.

Afim de identificar quais ferramentas, modelos de gestdo e/ou praticas pudessem
auxiliar as organizacfes e impulsiona-las ao sucesso, Joyce, Nhoria e Roberson (2003)
realizaram uma pesquisa com 160 empresas no periodo de 1986 a 1996, onde fora constatado
que o planejamento estratégico estava em primeiro lugar como uma das praticas mais
importantes e fundamentais realizadas pelas empresas de maior sucesso, por proporcionar uma
maior capacidade de formular estratégias que possibilitassem superar os crescentes desafios de

mercado e atingir os seus objetivos tanto de curto como de médio e longo prazo.

Sendo que a escolha correta da estratégia, ndo garante as organizaces o
desenvolvimento e atingimento dos seus objetivos, muito menos competitividade e sucesso,
devido a certas incoeréncias entre a formulacao e a implementacdo das estratégias (KAPLAN;
NORTON, 1997). De forma que, apenas o planejamento, ndo promove a obtencdo dos

resultados pretendidos.



Através da literatura pode-se perceber que a estratégia esta continuamente sofrendo
alteracdes, mas os processos de implementacdo ndo se alteraram na mesma velocidade, néo

acompanhando assim a evolucdo das técnicas de planejamento.

Em estudo realizado por Miller (1997 apud ALVIM, 2010, p.13) sobre implementacéo
de estratégias, nos é revelado que a mesma estratégia adotada simultaneamente em duas
empresas, atuando no mesmo mercado, sofrendo as interferéncias das mesmas variaveis
ambientais, resultaram em fracasso em uma e sucesso na outra. Sugerindo que alguns fatores

organizacionais tiveram influéncia no gerenciamento e implementacao das estratégias.

Dado esse contexto, selecionou-se uma Distribuidora de medicamentos do Estado da
Paraiba, na cidade de Jodo Pessoa, para melhor compreender como essa empresa tém

desenvolvido e implementado suas estratégias e planos.

Fazendo-se necessario responder a seguinte questdo que norteara este trabalho: Quais
os fatores organizacionais influenciam no processo de implementacdo das estratégias

empresariais?
1.2 Objetivo Geral

Verificar os fatores que influenciam o processo de implementacdo das estratégias

organizacionais;
1.2.1 Objetivos Especificos

1. Observar e relatar como se dé o processo de construcdo e implementacao das estratégias
na organizagao;

2. ldentificar os fatores que possuem influencia no processo de implementacdo das
estratégias;

3. Identificar o grau de relevancia dos fatores encontrados no processo de implementacéo

das estratégias organizacionais;



2. JUSTIFICATIVA

Ao longo dos anos as organizagOes tém passado por grandes processos de mudanca, tais
transformacdes refletiram diretamente no modo como as mesmas passaram a gerenciar seus
processos e pessoas. Com a crescente busca por novas ferramentas gerenciais que pudessem
aperfeicoar a gestdo dessas organizagOes e trazer mais eficiéncia as mesmas, uma das
ferramentas que passou a ser utilizada foi o planejamento estratégico. De acordo com Pinto
(2004), a estratégia deve ser entendida como uma conspiragdo para o sucesso. Ndo somente a
estratégia, mas o0 conjunto de processos que a envolvem devem conspirar para 0 SUCeSSO.
Entretanto, os estudos sobre administragdo e gestdo estratégica tendem a se concentrar
sobretudo na dimensao da formulagdo das estratégias, deixando em segundo plano os aspectos

relativos a implementacdo e os fatores que impulsionam o seu sucesso ou fracasso.

Tal fato é evidenciado através das pesquisas realizadas nas bases Spell.org e Scielo.org
(em abril de 2016) sobre o tema, utilizando o termo “Implantacdo da estratégia” e
“Implementacdo da Estratégia” em portugués e em inglés (“Strategy Implementation”),
identificados nos assuntos dos documentos, no periodo de 2005 a 2016, que constatam apenas
oito trabalhos publicados, sendo sete deles artigos escritos na lingua portuguesa e um escrito
em lingua espanhola, com a publicacdo mais recente do ano de 2014. Quando pesquisado o
termo “Fatores Organizacionais”, em portugués, foram identificados nos assuntos dos
documentos, no periodo de 2005 a 2016, dez publicaces na base Spell.org e sessenta e uma

publicacBes na base Scielo.org, tendo grande maioria os artigos escritos em lingua portuguesa.

Além dos poucos trabalhos encontrados, autores como Raps (2005, apud Dias, 2012) e
Estrada e Almeida (2007) sdo assertivos ao indicarem que Sao escassas as pesquisas direcionada
ao entendimento da implementacdo das estratégias e das causas de seu sucesso ou fracasso e
reafirmam a relevancia académica e mercadoldgica deste tema. Justifica-se a escolha do
mesmo, ao desejo do pesquisador em produzir conhecimento através da observacdo e
compreensdo dos fatores, especificidades e dificuldades relacionados a estratégia,
especificamente em uma Distribuidora de Medicamentos, onde fora vivenciado pelo mesmo o
processo de elaboragdo e execucdo do planejamento estratégico. Na medida em que esse
trabalho analisara a influéncia dos fatores organizacionais na implementagéo da estratégia, 0s
resultados encontrados poderdo contribuir para os estudos sobre o tema, visto que ndo fora
encontrado publicacdes que unam os temas pesquisados cadastrados nas bases citadas e ndo

somente esta organizacdo, mas outras também poderdo usufruir dos resultados apresentados.



3. REVISAO DA LITERATURA

“As empresas estdo a meio caminho de uma transformacdo revolucionaria. A
competicdo da era industrial esta se transformando na competigdo da era da informagao”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2). A capacidade de adaptacdo das organiza¢c6es nunca fora téo
importante para a garantia da sua sobrevivéncia como agora e nesse momento em que nos
encontramos, agir estrategicamente caracteriza-se como um instrumento de construgéo do

diferencial competitivo.
3.1 Definic¢des e Conceitos de Planejamento e Estratégia

Planejar significa criar um esquema para agir (CUNHA, 1996, apud ESTRADA,
ALMEIDA, 2007). Planejamento é a funcdo administrativa que define os objetivos, metas e
planos que serdo tracados para alcancar o sucesso desejado. Segundo Maximiano (2004, p. 131)
“o processo de tomar decisdes sobre o futuro, decisdes essas que procuram, de alguma forma,
influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica a longo prazo, sdo decisbes de
planejamento. ” Segundo Catapan et al. (2013), ¢ fundamental para as organizagdes o uso do
planejamento. Planejar é escrever o que se pretende a curto e longo prazo. E algo que deve ser
determinado pelas organizacgdes para que essas possam delinear um caminho a ser seguido.

Hindle (2002) conta que os primeiros conceitos de planejamento embora nem
reconhecidos como tais, devem provavelmente ter surgido ainda na pré-historia. Silva (2001)
por sua vez, afirma que o planejamento teve suas origens nas mais remotas civilizacdes a partir
do momento que o homem precisou realizar tarefas e alocar recursos. Independente das
discussdes quanto ao surgimento do planejamento, a medida que as organizagdes adquiriram
experiéncia, surgiu espaco para novos métodos mais sofisticados de analise e de elaboracéo,
como é o caso do Planejamento Estratégico.

Fazendo uma andlise retrospectiva do pensamento estratégico, identificamos que o
termo “estratégia” vem do grego stratego que inicialmente era encontrado na teoria militar e
representava um plano, manobra ou a¢do de comandar e conduzir um exército. O livro "A Arte
da Guerra ", escrito pelo chinés Sun Tzu no século IV A.C. enfatiza as necessidades dos generais
de conhecerem bem a si mesmo, seus exercitos, seus adversarios e seus contingentes. Para Sun
Tzu (2008), se vocé se conhece e ao inimigo, ndo precisa temer o resultado de uma centena de
combates. Dentro do contexto organizacional ndo € diferente, estratégia € compreendida por
Steiner (1994), como um conjunto de a¢des necessarias para o0 alcance dos objetivos almejados.

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as



politicas e as a¢des sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso. No entanto, Meirelles
e Gongalves (2001) definem estratégia como a disciplina da administracdo que se ocupa da
adequacao da organizacdo ao seu ambiente. Mediante as essas defini¢bes percebe-se que ha um
padrdo nos termos e sinénimos utilizados, que por fim expressam o que é de fato estratégia:

“Os meios para alcangar um fim”.
3.2 Planejamento Estratégico e a Importancia da Implementacéo das Estratégias

Para Padoveze (2002, p.58), Planejamento Estratégico ¢ “um processo que prepara a
empresa para o que esta por vir. ” Matos e Chiavenato (1999), resumiram o pensamento de Sun
Tzu da seguinte forma: “a formulagdo da estratégia estd inserida em uma multiplicidade de
fatores e componentes dos ambientes interno e externo”.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a estratégia refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacdao. Maximiano (2006) complementa dizendo que o planejamento estratégico € um
método capaz de moldar a organizacdo as condi¢cGes ambientais, promover a tomada de decisao

no presente, consciente das implicagdes futuras, e saber o que e o como fazer para obter sucesso.
Segundo Thompson Jr. E Strickland I1I:

O desenvolvimento de missdo e visao estratégicas, estabelecimento de
objetivos, e a decisdo sobre uma estratégia sdo tarefas basicas de
estabelecimento de rumo. Elas indicam o rumo da organizagéo, seus objetivos
de desempenho de curta e de longo prazo, bem como as mudangas
competitivas e programadas. Quando juntas, elas constituem o planejamento
estratégico. (THOMPSON JR. E STRICKLAND lIIl, 2002, p 33)

Em resumo, mediante aos conceitos e definicGes apresentados até aqui, pode-se perceber
que o Planejamento Estratégico é o processo de construcdo da tomada de decisdo antecipado,
baseados nas condigfes ambientais frente as pretensbes da organizacdo, com o intuito de
estabelecer objetivos, metas e a¢es que contribuam com o estabelecimento e competitividade
da mesma. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a “administracdo estratégica
tem sido comumente descrita como girando em torno de fases distintas de formulacéo,
implementacdo e controle, executadas em etapas quase em cascata.” Wright, Kroll e Parnell
(2000) concordam com eles, quando enfatizam que a estratégia “pode ser encarada de trés
pontos de vantagem: (1) a formulacdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2)
implementacdo da estratégia (colocar a estratégia em acéo); e (3) controle estratégico (modificar
ou a estratégia, ou sua implementagdo, para assegurar que os resultados desejados sejam

alcancados). ”



Segundo Certo, Peter e Marcondes (2010) o Planejamento Estratégico comeca a partir
da analise ambiental, ou seja, com o processo de observar/monitorar o ambiente organizacional
e identificar as oportunidades e os riscos atuais e futuros. Nesse sentido, Oliveira (2010) afirma
que sempre é necessario analisar a realidade de cada empresa, bem como os fatores do seu
ambiente, isso inclui um levantamento de dados do ecossistema empresarial e dos fatores
internos, como: clima, cultura organizacional, engajamento, para que a decisdo sobre a melhor
metodologia do planejamento estratégico a ser adotada seja realmente a mais acertada.

Apos a formulacdo da estratégia, um outro momento importante € a implementacao da
estratégia. A implementacdo é o processo de pér em pratica o plano, ou seja, fazer com que
aconteca aquilo que foi pensado no plano. (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p. 29 apud
ESTRADA; ALMEIDA, 2007). E por fim, ap0s a etapa de implementacdo, tem-se a fase de
controle do planejamento estratégico conforme descreve Certo, Peter e Marcondes (2005, p.
132), “é a parte principal da gestdo de uma empresa. Controlar ¢ fazer que algo ocorra da forma
como foi planejado. ” O controle se concentra em monitorar e avaliar o planejamento
estratégico, de forma a garantir que todos os resultados esperados sejam alcancados.

No entanto, apesar do Planejamento Estratégico possuir essas trés fases distintas e cada
uma ter a sua importancia, é possivel identificar que muitas empresas focam sua atencéao
somente no processo de formulacdo das estratégias e negligenciam a execuc¢do. Eles nédo
compreendem que o planejamento e sua implantagdo séo interdependentes, e afeta um ao outro
(HREBINIACK, 2006 apud DIAS, 2012). Além disso, as empresas ndo sdo as Unicas a
negligenciar a etapa de implementacdo das estratégias. Durante as pesquisas bibliogréaficas
realizadas, foi possivel identificar que a literatura € bastante rica quanto a etapa de formulacéo,
diversos sdo os estudos, livros e teses que abordam o desenvolvimento das estratégias e das
melhores técnicas de planejamento, enquanto encontra-se em menor quantidade, discussdes
relacionadas a implementacdo destas. Mediante esse cenario, constata-se que, apesar das
técnicas de planejamento e formulagcdo das estratégias terem evoluido, o processo de
implementacdo ndo se consolidou com estas evolugdes. Inimeros autores corroboram com essa
afirmacdo, Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) consideram que:

A pequena quantidade de estudos explorando questdes de implementagao
aponta para um forte desequilibrio na pesquisa do processo de estratégia. E
como se pesquisas sobre implementagdo fossem vistas como inferiores
comparadas a&s pesquisas sobre os aspectos de formulacdo. Isto ¢é
incompreensivel porque a implementacgéo estratégica é uma fase significante

do processo de estratégia. (HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST, 2006,
p. 649 apud DIAS, 2012, p.35).



Raps (2005, apud DIAS, 2012) afirma que uma estratégia formulada s6 pode adicionar
valor para a organizacao se ela for implementada com sucesso. Em concordancia, Ackoff (1982,
p.60) declara que “um plano tem pouco valor, se a organizagao a que se destina nao ¢ capaz de
executa-lo”. Nesse mesmo sentido, Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (1992) asseguram que “a

ponte entre intencao e a realizagdo ¢ a acdo. ”
Estrada e Almeida contam que:

Na fase de implementacdo, é que se realiza o controle das questBes
estratégicas através do plano de acdo. Também é realizado o controle
estratégico, através do plano orcamentario e indicadores de desempenho, que
serviré de orientacdo para que se avalie se a empresa esta caminhando para o
alcance de sua visdo de futuro, ou se necessitard de correcdo de rumo.
(ESTRADA E ALMEIDA, 2007, p. 160)

A estratégia nada significa até que se transforme em acdo, e esta em resultados.
“Implementar a estratégia [...] exige muito trabalho, dedicagdo e comprometimento — qualquer
que seja a estratégia, empresa ou setor. ” (LUZIO, 2010, p.186). A medida que se percebe a
importancia da implementacdo das estratégias, é possivel identificar uma grande dificuldade
por parte das organizacGes em transformar os planos em agbes. Jick (2001 apud Dias, 2012,
p.33) aponta que as estratégias e articulacdes para o alcance da visao representam apenas 10%
do trabalho, os outros 90% correspondem Unica e exclusivamente a implementacdo. Porém, um
estudo elaborado pela revista Fortune, em 1999, aponta que os indices de sucesso de
implementacdo da estratégia apresentam-se muito baixos, em torno de 10% a 30%. Em um
segundo estudo, realizado por Nutt (1999 apud DIAS, 2012, p.34), as taxas na falha da
implementacdo das estratégias nas organizacbes sdo altissimas, com valores de até 50%.
Embora alguns autores ja tenham afirmado que o insucesso do planejamento estratégico ocorre
guando existem falhas no processo de implementacéo, o problema perpetua-se (THOMPSON
JR.; STRCKLANDO Ill, 2002; GRAY, 1986 apud ESTRADA E ALMEIDA 2007). De acordo
com Luzio (2010, p.186), “sempre havera barreiras a vencer que naturalmente surgem em
processos de mudanga. ” Neste contexto, Miller (1997 apud DIAS, 2012) sugere que existem
fatores ligados a implementacdo, que de certa forma influenciam a um ou outro resultado,

indicando a importancia de se apontar tais fatores.
3.3 Fatores que influenciam na Implantacdo do Planejamento Estratégico

Com o objetivo de identificar quais sdo os principais fatores que influenciam a
implementacdo das estratégias, alguns autores tém estudado o tema, como € o caso de Noble

(1999), Brenes, Mena e Molina (2008) estes identificaram o predominio de 4 dimensdes que



teriam o poder de influenciar a implementacao das estratégias, tanto de forma positiva quanto
negativa, sdo eles: 1) Comunicacao das Estratégias; 2) O Alinhamento Organizacional em prol
do Alcance das Estratégia; 3) A Definicdo de Objetivos e Responsabilidades na Organizacao;
e 4) O Controle e Acompanhamento da Implementacdo das Estratégias. Além desses autores ja
citados, outros como Hambrick e Canella (1989), Miller (1997), Kaplan e Norton (1997),
Pettigrew (1987) conforme citado por Alvim (2010) e Drummond e Bernardes (2008), também
citaram a existéncia de fatores que influenciam a implementacéo das estratégias. Os principais
fatores citados pela literatura, foram listados, analisados e agrupados, levando em consideragéo
seu correlacionamento, de modo a apresenta-los com maior facilidade para os entrevistados,

conforme descrito no quadro 1.

N° FATORES AUTORES

1 Alinhamento g%sm%?éﬁlgt?;gggan|zaC|ona|s € Noble (1999), Brenes, Mena e Molina (2008)
2 Comunicacdo da Estratégia Noble (1999), Brenes, Mena e Molina (2008)
3 Clareza e especificidade do planejamento Noble (1999), Raps (2005), Hrebiniak (2006)
4 Cultura Organizacional Estrada e Almeida (2007), Miller (1997)

5 Estilo de Gerenciamento . Mintzberg (1994)

6 Estrutura Organizacional Galbrauth (2002)

7 Lideranca Bourgeois e Brodwin (1984)

8 Mercado Wernham (1985), Hambrick e Cannella (1989)
9 Resisténcia a Mudancas Hambrick e Cannella (1989)

10 Rotina Organizacional Penthand e Rueter (1994) e Pettigrew (1987)
11 Sistema de Controle, mggt'srl;;gg?; e acompanhamento da Kaplan e Norton (1997) e Kotter (1995)

Quadro 1: Sintese dos Fatores encontrados na Literatura e seus respectivos autores —Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado
pelo autor

3.3.1 Alinhamento dos Objetivos Organizacionais e Comprometimento

O Alinhamento dos objetivos organizacionais com o0s interesses dos membros da
organizacao é considerado fator relevante para o sucesso da implementacdo na visao de Kotter
(1995, apud Dias, 2012, p. 36). Autores como, Raps (2005), Brenes, Mena e Molina (2008)
reforcam este fato ao declarar que os colaboradores precisam estar alinhados com sua estratégia,

de modo a incorpora-las ao seu dia a dia. Noble (1999) afirma:

[...] que o alinhamento e comprometimento dos individuos da organizacao aos
objetivos da empresa levariam a uma melhor eficiéncia na implementacéo das
estratégias. Caso o0 contrario, o ndo alinhamento, provoca um efeito danoso na
implementacdo e consequentemente, no alcance dos objetivos de longo prazo,
uma vez que os individuos direcionariam seus trabalhos sem uma orientacéo
maior, podendo dispender esfor¢os em atividades que ndo auxiliam no alcance
da estratégia proposta. (NOBLE, 1999)




3.3.2 Comunicacdo da Estratégia

Comunicacdo é a agdo de transmitir uma mensagem e/ou contetido, de forma que aquele
que a recebe entenda claramente. No contexto do Planejamento Estratégico, tem como funcéo
transmitir os objetivos da organizacdo, de forma a auxiliar a diretoria na articulacdo das
estratégias organizacionais, de maneira que cada area compreenda, se relacione e use a
estratégia organizacional como ponto de partida para a criacdo de suas estratégias e objetivos
funcionais. E considerado um fator de extrema importancia para implementacéo das estratégias,
pois € atraves do conhecimento destas que havera a execugdo. Noble (1999) acredita que “a
comunicacdo detalhada do que vai ser implementado, bem como a contribuicdo esperada de
cada membro da empresa sdo diferenciais para o sucesso de uma estratégia. ” Para o autor, a
comunicacdo da evolucdo da implantacdo das estratégias motiva e envolve as pessoas em prol

de um esforco comum, reforcando a todos a importancia das estratégias empresariais definidas.

3.3.3 Clareza e Especificidade

Para autores como Noble (1999), Raps (2005), Hrebiniak (2006) conforme citado por
Dias (2012, p. 36), uma das razfes do insucesso na implementacdo das estratégias é a
imprecisdo das atribuicBes e responsabilidades de cada participante do processo. Eles
argumentam que para se evitar essas imprecisdes as atividades e atribuicdes de cada individuo
devem ser bem claras e informadas. Brenes, Mena e Molina (2008) enfatizam que a definigéo
de objetivos claros de curto e longo prazo reforcam o senso de urgéncia nas organizacoes e cria
0 comprometimento das pessoas com a execuc¢do das estratégias, um dos alicerces para 0

alcance da Visdo empresarial.

3.3.4 Cultura Organizacional

A cultura organizacional é um conjunto de habitos, comportamentos, crencas, valores e
politicas internas e externas de uma empresa. Ela remete ao comportamento e/ou atitudes
intrinsecas a organizacdo, sendo responsavel por desenvolver as diretrizes e caracteristicas

Unicas da empresa.

Segundo Chiavenato (1999, p.138), cultura organizacional representa as percepc¢oes dos

dirigentes e funcionarios da organizacéo e reflete a mentalidade que predomina na organizagéo.

[...] é construida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as praticas,
constituindo um complexo de representacdes mentais e um sistema coerente
de significados que une todos os membros em torno dos mesmos objetivos e
dos mesmos modos de agir. Ela serve de elo entre o presente e passado e



contribui para a permanéncia e a coesdo da organizacdo (CHIAVENATO,
1999, p.139).

Ou seja, € a representacdo informal e ndo escrita das normas da organizacgéo, que orienta
0 comportamento dos colaboradores e os direcionam para o alcance dos objetivos
organizacionais. Alcance esse, que esta estritamente ligado a proposta de missdo da empresa.
Todo processo de Gestdo Estratégica sofre, invariavelmente, influéncia da cultura
organizacional. Esta € decisiva na elaboracédo e implementacédo de projetos de planejamento nas
organizacbes (ESTRADA E ALMEIDA, 2007, p. 12). Miller (1997 apud ALVIM, 2010, p.28)
trata a permissividade da cultura como um fator decisivo para o sucesso da implementacgéo e
argumenta que as liderancas devem estar atentas as necessidades de mudanca na cultura para
suportar as mudancas de atitude e comportamento que irdo viabilizar a implementacdo da
estratégia a ser executada. Por isso, para que a cultura seja considerada um fator positivo tanto
para a implementacdo da estratégia quanto para a organizacdo, € necessario que nao s a
organizacao altere suas metas ou estrutura, é imprescindivel mudar os sistemas nos quais as

pessoas vivam ou trabalham.

3.3.5 Estilo de Gerenciamento

O estilo de gerenciamento é outro fator estudado por alguns autores em termos de
influéncia sobre a implementacédo. Isso porque muitas organizagdes ainda utilizam de estilos
impréprios de gerenciamento, como é o caso do Top Down, que compreende a imposicdo das
tomadas de decisdo sem a chance de questionamento por parte dos niveis gerenciais abaixo e
acabam por reduzir a capacidade de aprendizagem, a partir do que poderia ser trazido como
contribuicdo desses niveis e elevando o nivel de descontentamento dos mesmos. Alguns autores
afirmam que a exclusdo dos colaboradores da tomada de decisdo gera ndo somente a
insatisfacdo dos colaboradores, como também dificuldades na execucdo da estratégia.
Mintzberg (1994) aborda a questdo da participacdo, afirmando que uma das falacias do
planejamento estratégico € a da separacdo entre estratégias e operagdes, entre formulacdo e

implementacéo, entre pensadores e executores.

3.3.6 Estrutura Organizacional

Estrutura organizacional é a forma como as atividades de uma organizacao séo divididas
e coordenadas, determinando a distribuicdo do poder e da autoridade na organizagdo
(GALBRAITH, 2002, apud Alvim, 2010, p.26). A quantidade de niveis hierarquicos da
organizacdo pode influenciar o processo de implementacdo, partindo do pressuposto de que



organizagBes com menos niveis hierarquicos, mais achatadas, sdo mais &geis para tomada de
decisdo e mais flexiveis para responder as demandas do mercado, significando maior facilidade

para implementacéo.

3.3.7 Lideranca

Liderar consiste em planejar e implantar a visdo e as estratégias da organizacéo,
considerando os problemas do dia a dia e coordenando e suprindo os integrantes da equipe em
suas necessidades e anseios profissionais, ou seja, demanda uma forga direcionadora na
organizacdo. A lideranca assume um papel importante no processo de implementacdo das
estratégias, pois € através dela que existe a conducéo das estratégias, se a lideranca ndo acredita,
ndo patrocina as estratégias, nem as pessoas para 0 esse objetivo, a organizacdo provavelmente
se desviara do caminho tragado. Bourgeois e Brodwin (1984, apud Dias, 2012, p. 36)
recomendam que os lideres da organizacdo devem usar sua influéncia para promover a

convergéncia das pessoas nas prioridades estabelecidas no plano estratégico.

3.3.8 Mercado

Dentro do ambito mercadolodgico, o principal fator externo a organizacdo que impacta
0 sucesso da implementacdo, € a competi¢do no setor em que a empresa atua e esse fator passa
a ser mais relevante a partir do momento que o produto ou servi¢o concorrente € considerado
similar ou superior. (WERNHAM,1985, apud ALVIM, 2010, p. 24; HAMBRICK e
CANNELLA, 1989). Segundo Porter, estratégia competitiva “¢ a busca de uma posi¢cao
competitiva favoravel [...]. E através desta competitividade que as organizacdes estabelecem
uma posic¢ao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia. ” Mas
Hambrick e Cannella (1989, apud ALVIM, 2010, p. 25) também afirmam que a
competitividade ndo é o Unico fator conflitante, os interesses dos clientes e fornecedores
também devem ser considerados como possiveis obstaculos na implementacdo das estratégias,

se a organizacao ndo souber alinhar os interesses de ambas as partes com 0s seus proprios.

3.3.9 Resisténcia a mudanca

Pressupbe-se por mudanga o ato de alterar um estado ou situacdo anterior, para um
estado ou situacdo futura, quer seja por razbes planejadas ou ndo. Pesquisas realizadas
recentemente sobre o comportamento organizacional, revelaram que tanto as organizacoes,
quanto os seus colaboradores sdo resistentes a mudancas. Quando trazida para o ambito da

estratégia organizacional, ela pode ser originada quando os individuos consideram que as



consequéncias das mudancgas podem ser negativas ou trardo algum prejuizo a elas e até mesmo
qguando as mudangas ndo apresentam nenhum fator prejudicial, ainda assim, pode haver
resisténcia, quer seja por medo e inseguranca ou por ideias equivocadas. Hambrick e Cannella
(1989, apud ALVIM, 2010, p. 32) enfatizam a importancia do esforgo dos lideres em convencer
os diversos niveis da organizago. E interessante que esses executivos demonstrem por que ha

necessidade de mudar e por que a estratégia escolhida é a melhor alternativa.

3.3.10 Rotinas Organizacionais

Uma rotina organizacional ndo é um padrdo unico, mas sim um conjunto de padrdes
possiveis — habilitada e limitada pela estrutura social, fisica e cognitiva da organizacédo — a partir
do qual os membros da organizagcdo decretam particular desempenho (PENTHAND E
RUETER, 1994). Pode-se dizer que as rotinas constituem a chave para 0 sucesso da
implementacao das estratégias, elas permitem aos gestores lidar com a incerteza generalizada,
criando um padrdo de comportamento para os colaboradores agirem diante de determinada
situacdo. Elas sdo construidas com base na padronizacdo do comportamento, por meio da
repeticdo dos procedimentos, podem influenciar tanto positiva quanto negativamente no
processo de implementacdo das estratégias e tem alto grau de dependéncia com o alinhamento

das estratégias.

3.3.11 Sistema de Controle, Mensuracdo e Acompanhamento

O Sistema de controle, mensuracdo e acompanhamento das estratégias pode ser
entendido como uma ferramenta de monitoramento das atividades concebidas para atingir uma
meta, ou seja, € um mecanismo de controle que visa assegurar a execucdo das estratégias
conforme o planejado. Esses sistemas de controle proveem as organizacdes o feedback
necessario para permitir uma reorientacao estratégica mais efetiva quando necessario. Kaplan
e Norton (1997) afirmam que esses sistemas permitem a avaliagcdo permanente do desempenho,
permitindo a organizacdo aprender e aprimorar a estratégia. Para Kotter (1995 apud Dias, 2012,
p- 37) corrobora com o exposto quando diz que “o controle e 0 acompanhamento das estratégias

fornecem um senso de realizacao e possibilita ao todo uma aprendizagem organizacional”.



4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em virtude dos objetivos de pesquisa estabelecidos para este projeto, a seguir serdo
explanados os procedimentos metodoldgicos, bem como as consideracdes utilizadas para a
realizacdo desta investigacdo académica, cujo o foco é estudar os fatores que possuem
influencia no processo de implementagdo das estratégias organizacionais em uma distribuidora

de medicamentos.
4.1 Tipo de Pesquisa

SEVERINO (2012, p. 117) afirma que “a ciéncia se constitui aplicando técnicas,
seguindo um método e apoiando-se em fundamentos epistemoldgicos. Tem assim elementos
gerais que sdo comuns a todos os processos de conhecimento que pretenda realizar, marcando
toda a atividade de pesquisa. ” Além das diferencgas existentes entre Ciéncias Humanas e
Ciéncias Naturais, pode-se afirmar que existem diversas outras formas de se praticar a
“investigagdo cientifica”, devido a multiplicidade de perspectivas e enfoques que a pesquisa
pode assumir no trato de seus objetivos. A metodologia de pesquisa utilizada no presente
trabalho sustenta-se na pesquisa exploratéria — qualitativa. Para determinar o tipo de pesquisa
foi necessario realizar uma classificacdo mediante alguns critérios, como afirma Gil (2002). A
primeira diferenciacdo realizada foi quanto a abordagem da pesquisa, que dependendo da
natureza do fendmeno é permitida a adogdo de métodos distintos: Podendo ser de natureza

quantitativa ou qualitativa.

RICHARDSON (1999, p. 70) determina o método da pesquisa como “a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo dos fendmenos”. Ou seja, as
proposicles da pesquisa devem estar alinhadas com o método escolhido, de forma que ao
desenvolver a pesquisa a questdo-problema da mesma seja respondida.

No caso da abordagem qualitativa, a mesma abrange:

[...] um campo transdisciplinar, envolvendo as ciéncias humanas e sociais,
assumindo tradi¢fes ou multiparadigmas de analise, derivadas do positivismo,
da fenomenologia [...] adotando multimétodos de investigagdo para o estudo
de um fendmeno situado no local em que ocorre, e, enfim, procurando tanto
encontrar o sentido desse fendmeno quanto interpretar os significados que as
pessoas déo a eles (Chizzotti, 2006, p. 28).

Em suma, entende-se que a pesquisa qualitativa adota varios métodos de investigagao,

porém possui predominantemente dados qualitativos, ou seja, os dados coletados ndo foram



expressos em formato de nimeros, ou se foram estdo em minoria e tem como objetivo a

compreensdo particular de uma realidade ou fenémeno.

Definida a abordagem/natureza da pesquisa, partiu-se para a classificacdo da mesma
quanto ao seu nivel de aprofundamento. No caso desta pesquisa, ela pode ser classificada como:

Exploratdrias e Descritivas. (GIL, 2002).

Este projeto utiliza do método exploratério e descritivo, onde o problema se torna mais
explicito de forma que o principal objetivo pode ser o “aprimoramento de ideias” ou a
“descoberta de intui¢des. ~” Geralmente envolve: a) “levantamento bibliografico; b) entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e c) analise de

exemplos que ‘estimulem a compreensdo’. ” (Selltiz et al, 1967, p. 63, apud GIL, 2002, p. 41)

Apbs a definicdo do tipo de pesquisa, determinou-se qual seria 0 meio mais apropriado
para explorar o problema em questdo. Foi utilizado o estudo de caso, que segundo Martins
(1994, p. 4) “dedica-se a estudos intensivos do passado, presente e de interagdes ambientais de
uma (ou de algumas) unidade social: individuo, grupo instituicao, comunidade”, abrangendo os

mais diversos propositos. Alguns deles sdo:

a) Explorar situacdes da vida real cujo os limites ndo estdo claramente definidos; b)
Preservar o carater unitario do objeto estudado; c) Descrever a situacdo do contexto em
que esta sendo feita determinada investigacdo; d) Formular hipéteses ou desenvolver
teorias; e €) Explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situagdes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

“O processo de coleta de dados no estudo de caso ¢ mais complexo que o de outras
modalidades de pesquisa. 1sso porque na maioria das pesquisas utiliza-se uma técnica bésica
para a obtencdo de dados, embora outras técnicas possam ser utilizadas de forma
complementar” (GIL, 2002, p.140). Geralmente na modalidade de estudo de caso utiliza-se
mais de uma ferramenta para a coleta de dados. A obtencdo de dados a partir de varias técnicas
garante maior qualidade dos resultados, afinal os mesmos acabam por ser obtidos da

convergéncia ou divergéncia das observagdes obtidas dos mais diversos procedimentos.

Pode-se afirmar entdo que o “estudo de caso é o mais completo de todos os

delineamentos, pois vale-se tanto de dados dos individuos quanto de dados [...] analise de



documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observagdo esponténea, observagéo

participante e andlise de artefatos fisicos. ” (GIL, 2002, p. 141).

Considerando as ideias expostas acima, com base no problema ao qual deseja-se
encontrar a resposta, pode-se afirmar que esta pesquisa é exploratoria e descritiva, possui
carater qualitativo e utilizou o procedimento de estudo de caso simples, sendo realizado através
das seguintes técnicas: a) Levantamento Bibliogréfico; b) Analise de Documentacfes/Registro

em Arquivos; ¢) Observacao Participante; e d) Entrevistas.
4.2 Caracterizacao do Objeto de Estudo

A referida empresa € uma Distribuidora de Medicamentos do Estado da Paraiba,
constituida em 30 de setembro de 2002, na cidade de Cabedelo na Paraiba, pertencente a um
grupo empresarial composto por 11 distribuidoras em todo o nordeste brasileiro. Esta inserida
no setor de comércio atacadista de medicamentos e drogas de uso humano, tendo como misséo

vendé-los e distribui-los com qualidade.

O foco é principalmente em medicamentos Genéricos e Equivalentes/Similares, porém
trabalha com algumas linhas de distribuicdo de medicamentos de Referéncia e Eticos.
Atualmente a empresa conta com 3 macro departamentos, sdo eles: Administrativo-Financeiro,
Comercial e Logistica; e possui 46 colaboradores em seu quadro, distribuidos dentro dos setores
citados e possui um faturamento médio mensal de R$ 3.500. 000,00 (trés milhdes e quinhentos

mil reais).

Um fator de extrema importancia para a escolha dessa organizacdo se da ao fato de a
organizacdo ja possuir planejamento estratégico desde 2012, além da facilidade de acesso da
pesquisadora as fontes de dados e levantamento de informacdes relevantes a pesquisa, tendo
em vista a sua participacdo como colaboradora na organizagéo citada.

4.3 Coleta de dados

Para o desenvolvimento do trabalho, foi necessario dividir a pesquisa em 4 (quatro)
etapas, foram elas: Etapa 1: Levantamento Bibliografico; Etapa 2: Analise
Documental/Registro em Arquivos; Etapa 3: Observacao Participante, e Etapa 4: Entrevistas.



4.3.1 Etapa 1: Levantamento Bibliogréafico

Pesquisa bibliogréafica trata-se de um levantamento da bibliografia ja publicada, em
forma de livros, revistas cientificas, anais de congressos e imprensa escrita. A pesquisa
bibliografica € um método que possibilita o pesquisador a realizar um procedimento reflexivo

e critico, além de permitir a descoberta de novos fatos, afirmar ou negar os mesmaos.

Durante o levantamento bibliogréfico deste trabalho, foram realizadas pesquisas nas
bases Spell.org e Scielo.org (em abril de 2016) sobre o tema, utilizando o termo “Implantagao
da estratégia” e “Implementacdo da Estratégia” em portugués e em inglés (“Strategy
Implementation”), identificados nos assuntos dos documentos, no periodo de 2005 a 2016, que
constatam apenas oito trabalhos publicados, sendo sete deles artigos escritos na lingua
portuguesa e um escrito em lingua espanhola, com a publicacdo mais recente do ano de 2014.
Quando pesquisado o termo “Fatores Organizacionais”, em portugués, foram identificados nos
assuntos dos documentos, no periodo de 2005 a 2016, dez publicagdes na base Spell.org e
sessenta e uma publicacdes na base Scielo.org, tendo grande maioria os artigos escritos em

lingua portuguesa.

Além disso, considerou-se uma relacdo de bibliografias existentes nos acervos das
bibliotecas do sistema da Universidade Federal da Paraiba - SIGAA, livros, artigos de
periodicos, teses, dissertacBes e outros materiais sobre o assunto, indicados pelo professor
orientador. Nessa etapa foi possivel construir toda a revisao literaria sobre o Planejamento
Estratégico — seus Conceitos e Defini¢BGes, Evolucdo das Estratégias, Etapas que compde o
Planejamento, a Importancia da Implementacédo das Estratégias na organizacdo e os Fatores que

influenciam a Implementacéo dessas estratégias.

4.3.2 Etapa 2: Andlise Documental e Registro em Arquivos

Os documentos sdo registros escritos que proporcionam informacdes em prol da
compreensdo dos fatos e relacBes, ou seja, possibilitam conhecer o periodo histérico e social
das ac0es, [...] pois se constituem em manifestacGes registradas de aspectos da vida social de
determinado grupo (OLIVEIRA, 2007, apud SOUZA et al, 2011).

O tratamento documental tem por objetivo descrever e representar o contelldo dos
documentos de uma forma distinta do original, mas garantindo a recuperacdo da informacao
nele contida e possibilitar sua difusdo e uso (IGLESIAS; GOMES, 2004 apud SOUZA et al,

2011). A pesquisa documental consiste em identificar, coletar e analisar os documentos



existentes na organizagédo, de forma a complementar e contextualizar os dados e informagdes
obtidos durante a pesquisa.

Durante esta etapa, a empresa permitiu a pesquisadora acesso total as informacdes
solicitadas, foram disponibilizados pela organizacdo atas de reunifes, o planejamento
estratégico (ciclo 2012 — 2015 e 2016 — 2020), mapa estratégico da organizacdo (ano 2015 e
2016), relatérios de gestdo das Gltimas certificacbes da empresa no programa Paraibano da
Qualidade (PPQ), além de POP’s, fluxogramas e organograma da empresa.

Através desses documentos, foi possivel identificar as caracteristicas da empresa e
identificar como se da o processo de elaboracdo do planejamento e implementacdo das
estratégias. Os documentos foram tratados da seguinte forma: Assim que identificados e
coletados, os arquivos foram catalogados e enumerados utilizando o programa Microsoft Excel,

eles foram organizados por ordem alfabética e periodo de elaboracdo. Conforme apresentado

no Quadro 2.
RELACAO DE DOCUMENTOS CONSULTADOS

N° TITULO PERIODO
1° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados jan/15

2° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados fev/15

3° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados mar/15
4° Atas da Reunido de Apresentacéo de Resultados abr/15

50 Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados mai/15
6° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados jun/15

7° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados jul/15

8° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados ago/15

90 Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados set/15
10° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados out/15
11° Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados nov/15
120 Atas da Reunido de Apresentacdo de Resultados dez/15
13° Planejamento Estratégico Ciclo 2012 — 2015 2012 - 2015
14° Planejamento Estratégico Ciclo 2016 — 2020 2016 — 2020
15° Mapa Estratégico — BSC 2015
16° Mapa Estratégico — BSC 2016
17° Relatério de Gestdo do Prémio Paraibano da Qualidade 2011

Quadro 2: Planilha de Organizagdo dos Documentos - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor

Apos a apuragdo e organizacdo dos documentos, eles foram submetidos a diversas
leituras, nas quais buscou-se identificar elementos importantes para correlacionar com a
literatura, como estabelece Minayo e Deslandes (1998 apud SOUZA et al, 2011). Os
documentos que apresentaram alguns desses elementos, foram submetidos a mais uma analise,

proveniente de uma nova leitura e dispostos em um quadro com a apresentacao de cada um, a



saber: Atas de Reunido de Apresentacdo de Resultados — Més de Julho e Setembro de 2015;
Planejamento Estratégico Ciclo 2012 a 2015; Planejamento Estratégico Ciclo 2016 a 2020;
Mapa Estratégico BSC 2015 e Relatorio de Gestdo do Prémio Paraibano da Qualidade. Os
quadros elaborados com a apresentacdo de cada documento, possui 0s seguintes itens: Titulo
do Documento, Autores, Local e Data, Contetdo e Elementos a se destacar, conforme quadro

abaixo.

Documento n°; 7

Titulo Ata de Reunido de Apresentagdo dos Resultados
Autores Diretor geral

Local e Data Jodo Pessoa - julho de 2015

Contelido Apresentacdo dos Projetos, processos e indicadores

Problemas enfrentados na execucéo dos projetos e estratégias: Levantamento das necessidades dos
departamentos, estabelecimento de novos indicadores, requisicdo de pessoal, satisfacdo dos clientes,
inexisténcia de informag&o e dados, necessidades de treinamento.

Elementos de Destaque Reunido focada nos resultados do planejamento.

Quadro 3: Exemplo de Quadro utilizado para andlise documental - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3.3 Etapa 3: Observacao Participante

Acredita-se que o maior recurso dos dados qualitativos, encontram-se no que as pessoas
dizem — verbalmente ou através da escrita. Por isso, a observacao do fenbmeno de interesse, é
considerado como o melhor método/ técnica de coleta de dados empiricos na pesquisa
(PATTON, 2002 apud SOUZA, 2011).

Na observacgéo participante, o pesquisador coloca-se na posi¢do dos pesquisados, com
0 objetivo de inserir-se no grupo a ser estudado, assim terd maiores chances de compreender 0s
habitos, atitudes, relagdes pessoais e caracteristicas daquele grupo. Fazendo uma comparacao
deste método com a anélise documental, podemos identificar a existéncia de uma certa
vantagem dessa técnica, devido a possibilidade de um contato pessoal com o objeto de
investigacao, além de acompanhar e vivenciar as experiéncias diarias da organizacdo, aprender
os significados atribuidos a realidade e as suas acdes. Para esta pesquisa em questdo, o método

de Observacao Participativa foi considerado totalmente apropriado pelo fato da pesquisadora ja



estar inserido no universo organizacional, o que evitou qualquer tipo de desconforto por parte
dos pesquisados e possibilitou a pesquisadora tomar notas da observacdo simultaneamente a

ocorréncia do fendbmeno.

Inicialmente, o foco da observacao participante estava no cotidiano da organizacéo, para
que fosse possivel captar toda a dinamica de trabalho desenvolvida nesse universo, mas
percebeu-se que apenas a observacdo das rotinas de trabalho ndo conseguiria subsidiar por
completo os objetivos da pesquisa, pelo fato de que no dia a dia da organizagdo as pessoas
estavam muito mais envolvidas com a operacéo e os problemas advindos de suas atividades, do
que com a estratégia. Entdo dividiu-se a observacdo da seguinte maneira: 1) Observacdo do Dia

a Dia da Organizacao; e 2) Observacdo da Reunido de Apresentacao dos Resultados.

A pesquisadora conviveu na organizagdo durante 2 anos, porém a observacdo atentou-
se para alguns aspectos no decorrer do ultimo ano e os relatos de observacao referentes ao
ultimo més da mesma na empresa. Para avaliar o dia a dia da organizacao, ndo foi necessario o
estabelecimento de nenhum roteiro, porém para o registro das observacgdes, utilizou-se uma
espécie de diario de campo durante o periodo de 30 dias, onde eram feitas breves anotacdes a

respeito do que chamava a atencdo da pesquisadora.

Para a segunda etapa da Observacao, enxergou-se a necessidade da criagdo de um roteiro
e uma ficha de observagdo (Apéndice A e B). O roteiro foi utilizado para analisar a Reunido de
Apresentacdo dos Resultados Mensais, seu modelo foi balizado na literatura abordada nesta
pesquisa sobre os fatores organizacionais que influenciam o processo de implementacdo da
estratégia. Ja a ficha de Observacdo foi baseada no livro de Martins Jr. (2013), considerado um
manual de técnicas e métodos para constru¢do de TCC’s. Foram adotados 8 critérios na ficha,
a saber: a) Interesse; b) Esforco; c) Habilidade; d) Conhecimento Técnico; e)

Comprometimento; f) Motivacdo; g) Disciplina; e h) Resisténcia a mudancas.

O registro das observacdes seguiu a proposta de Bogdan e Biklen (1982, apud LIMA,
1999), que propde que o conteudo das observacdes seja composto por uma parte descritiva e
outra reflexiva. A parte descritiva consiste no registro detalhado do que aconteceu no campo,
ou seja, descricao dos fatos, atividades, comportamento e agdes dos sujeitos. A parte reflexiva,
por sua vez, consta 0s comentarios pessoais do pesquisador, incluindo sentimentos, problemas,

duvidas encontradas, expectativas e decisdes tomadas.



4.3.4 Etapa 4: Entrevistas

A entrevista é um processo de interacao social, no qual o entrevistador tem a finalidade
de obter informacdes do entrevistado, através de um roteiro contendo topicos em torno de uma
problematica central (Haguette, 1995, apud LIMA, 1999). Optou-se por realizar as entrevistas
de maneira semiestruturada, pois o entrevistado tinha a possibilidade de discorrer sobre suas
experiéncias, a partir do tema proposto, apontando respostas livres e espontaneas. Como a
empresa (objeto de pesquisa) é de pequeno porte, foram escolhidos o proprietario e a sua gerente
executiva, um pertencente ao nivel hierdrquico tatico e o outro ao nivel estratégico, para

contribuirem com o trabalho.

N&o houve nenhuma limitacdo quanto as informacdes pesquisadas na empresa, ja que a
pesquisadora teve plena liberdade de acesso a informagdes dentro da organizagdo. As
entrevistas, foram efetuadas sem agendamento, ndo havendo qualquer constrangimento para
responder as perguntas, todas foram realizadas com a utilizacdo de um gravador e 0s

entrevistados possuiam completa liberdade para expressar suas opinides.

As entrevistas duraram em média 30 (trinta) minutos e ocorreram durante a jornada de
trabalho, utilizando de um roteiro previamente estabelecido contendo 5 (cinco) perguntas,

visando a cobertura de todos 0s objetivos especificos desta pesquisa, conforme o Apéndice C.

Antes de iniciar a entrevista, uma pequena explanacdo do tema e dos objetivos da
pesquisa fora feita, esclarecendo que naquele momento ndo haveriam respostas certas ou
erradas e que o interesse do pesquisador estava diretamente ligado a percepcéo dos pesquisados.
O roteiro ndo foi seguido rigidamente, a medida que os entrevistados colocavam suas ideias e
impressdes, outras perguntas eram introduzidas. Outro ponto a ser relatado, é que pelo fato das
entrevistas terem sido realizadas durante a jornada de trabalho, houve momentos de
interrupcdes e as gravacdes precisaram ser pausadas, além disso, houve instantes em que 0s
préprios entrevistados solicitaram o desligamento do gravador para fazer outros comentarios
que eles achavam que ndo deveriam estar contidos na pesquisa, e em respeito a essa opiniéo,

esses dados e comentarios também nédo foram redigidos e utilizados neste trabalho.
4.4 Analise de Dados

Analise de dados consiste em determinar respostas e teorias para a pergunta da pesquisa
a partir da coleta de dados, ou seja, transformar um conjunto de dados em informacdes usuais.

Embora existam varios métodos distintos de analise de dados, nesta pesquisa utilizou-se a


https://pt.wikipedia.org/wiki/Dados

andlise de contetdo para auxiliar no tratamento e na interpretacdo dos dados coletados sobre 0s
fatores que influenciam o processo de implementacdo de estratégia. Esse método de anélise é

composto por trés fases, sdo elas: Pré analise, exploracdo do material e interpretagéo.

A primeira fase correspondeu a leitura do material gerado pelas entrevistas transcritas e
dos documentos. A segunda fase correspondeu em analisar o referencial tedrico e confrontar
com os dados coletados. Para identificar as categorias e subcategorias, foram definidas as

unidades de registro e unidades de contexto.

Foram consideradas como unidades de contexto, cada pergunta realizada durante a
entrevista e a partir dai, identificou-se as palavras chaves que compuseram as unidades de
registro. Como uma das perguntas era composta por uma avaliacdo, entdo na terceira fase se
analisou o grau de relevancia dos fatores organizacionais, onde se enumerou os fatores com
peso de 1 a 5 de acordo com o conhecimento e nivel de importancia dado pelos entrevistados.

Conforme os quadros apresentados a seguir.

UNIDADES CATEGORIAS ANALISE
OBJETIVOS DE DE ANAL ISE DOS
ANALISE DADOS
1. Observar como se d& o processo de construcdo e implementacéo Questbes 1,2 e
das estratégias na organizacdo 3;
2. ldentificar os fatores que p?ssuem |nflu,en.0|a no processo de Entrevistados Questio 4: Anallsg de
implementacdo das estratégias Conteudo
3. Identificar o grau de relevancia dos fatores encontrados no Questio 5:
processo de implementagdo das estratégias organizacionais '
Quadro 4: Definigdo das unidades de andlise - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor
UNIDADE DE CONTEXTO UNIDADE DE REGISTRO CATEGORIA
1) O que vocé entende por Entendimento; Planejamento; Entendimento de Planejamento
planejamento estratégico? Estratégico. Estratégico

Quadro 5: Exemplo da defini¢do das Unidades de Contexto, Registro e Categorias - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo
Autor

Apos a definicdo dessas categorias, as entrevistas foram analisadas individualmente.
Cada trecho das entrevistas foi lido e a medida que essas leituras eram finalizadas, elencava-se
as palavras chaves das respostas. Essas palavras se tornaram as subcategorias e a partir dessas
subcategorias uma nova leitura foi realizada e os trechos que continham essas palavras chaves
eram retirados das entrevistas transcritas e separados para analise posterior. Como pode ser

observado a seguir:




E1l: PROPRIETARIO 1 - NIVEL ESTRATEGICO

Q.| CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

TRECHO

Entendimento
de Planejamento
Estratégico

Ac0es;
Procedimentos
Metodolégicos; saber
0 caminho;

Trecho 1: "Para mim planejamento estratégico, sem seguir a
metodologia ou termos bonitos, eu vejo como sendo 0s caminhos que
vdo ser tomados, as agles, os procedimentos metodoldgicos, as
estratégias em si, usando um termo mais grosseiro, para se chegar aos
objetivos da empresa.” Trecho 2: " é muito dificil saber onde vocé quer
chegar, saber assim que eu digo é o canto correto, porque vocé pode
dizer: “ah eu quero ser a maior distribuidora do brasil”, isso ai qualquer
um fala, agora um objetivo realmente alcangavel, um objetivo concreto,
que seja realizavel naquele periodo de tempo, € muito dificil.” Trecho
3: "eu acho mais facil vocé conseguir definir isso, do que vocé definir
como fazer isso, porque se vocé soubesse como voceé ia fazer, vocé ja
tinha feito"

Quadro 6: Exemplo de definigdo das Subcategorias - JoGo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao todo, foram definidas 5 (cinco) categorias. As 3 (trés) categorias iniciais foram tomadas a

titulo de contextualizacéo para a analise dos resultados e ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa,

alinhadas a analise documental. As demais categorias, foram comparadas com a literatura abordada por

essa pesquisa e tiveram como apontamentos a percepg¢ao da pesquisadora, obtida através da observacéo

participante.




5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo consiste na analise, interpretacdo e apresentacdo dos resultados da
pesquisa, sera possivel através deste compreender como se deu 0 processo de construcdo e
implementacdo das estratégias na organizacdo objeto de estudo, assim como identificar e
comparar os fatores evidenciados na pesquisa com a Otica da literatura apresentada no
referencial tedrico. Para uma melhor disposicdo das informacgdes, este capitulo fora divido em
topicos, o primeiro compreende como se d& o processo de formulacdo e implementacdo das
estratégias na organizacao e outro discute os resultados evidenciados através das entrevistas,

notas de campo e analise documental.

5.1 Estudo de Caso
5.1.2 A Empresa

A Distribuidora de Medicamentos ¢ uma empresa Paraibana, constituida em 2002,
primeiramente na cidade de Cabedelo. A mesma pertence a um grupo empresarial composto
por outras 11 distribuidoras espalhadas por todo o Nordeste. Originou-se a partir da Sede de
Recife, onde o patriarca comandava todas as acOes, seus 5 (cinco) filhos trabalhavam em
conjunto, auxiliando o pai em todas as tomadas de decisdo, até que eles decidiram expandir e
um de seus filhos veio para o Estado da Paraiba, erguendo assim a empresa objeto de estudo.

Durante 13 anos, a empresa obteve um crescimento acelerado exigindo do proprietario
uma mudanca de estrutura, em 2014 a construcdo da nova sede foi conclusa e a organizagéo
passou a se situar no Distrito Industrial de Jodo Pessoa. A Distribuidora de Medicamentos é
considerada hoje como a lider de mercado no segmento genérico e similar, segundo pesquisas
realizadas pela propria empresa, onde a cada 10 (dez) medicamentos genéricos e similares
consumidos no Estado, 5 (cinco) sdo provenientes dos estoques da organizagdo. Em torno de
1200 farmacias sdo atendidas mensalmente pela empresa desde a Zona da Mata até o Sertdo, o
que leva a organizacdo a ter um faturamento médio mensal de R$ 3500, 000.00.

Atualmente, a empresa possui um quadro de funcionarios com 46 colaboradores,
distribuidos dentro dos macros - departamentos, que sdo: Administrativo-Financeiro, Comercial
e Logistica. E uma empresa de carater familiar, e encontra-se na terceira geragéo, o proprietario
é o Diretor Geral, sua esposa é a Diretora Administrativo- Financeiro, seu filho é o Diretor
Comercial e recentemente fora contratada uma Gerente Executiva para dar as tratativas do setor
Logistico. O fato dos gestores prezarem pelo desenvolvimento da organizacao,

profissionalizacdo da gestdo e 0 aumento da maturidade organizacional, reflete diretamente nas



experiéncias da organizacdo. A empresa ja passou pela formulacéo de 2 (dois) planejamentos
estratégicos, o primeiro em 2012, que contou com a ajuda de uma equipe de consultoria
especializada em planejamento estratégico, o segundo em 2015, onde a empresa decidiu que 0
planejamento seria baseado exclusivamente no conhecimento e bom senso dos proprietarios,

apoiados pela participacédo dos colaboradores, sem a contratacdo de uma equipe de consultoria.
5.1.2 O Processo de Formulacédo e Implementacdo das Estratégias Ciclo 2016-2020

Durante o periodo de elaboracao do planejamento estratégico, a pesquisadora participou
ativamente, inclusive dando suas opinides e sugestdes, 0 que propiciou a observacao e o relato
de como a estratégia foi formulada pela empresa. A formulagdo do planejamento estratégico da
organizagao teve como objetivo atingir a Visdo e garantir a continuidade da empresa, balizados
pela missdo e valores institucionais.

A missdo, visdo e os valores da empresa, foram definidos pelos préprios proprietarios,
as perguntas mais frequentes que eles se faziam era: onde nds queremos estar, 0 que nds Somos
e fazemos. A partir desses questionamentos a definicéo filosofica da empresa foi elaborada e
apresentada para 0 grupo estratégico, composto por pessoas escolhidas por eles para dar

continuidade a formulacdo das estratégias. Como pode ser visto abaixo:

Etica

Relacionamento

VALORES Credibilidade

Simplicidade

Empreendedorismo

Contribuir com o mercado de satde, sendo um elo essencial e lucrativo de

MISSAO R .
comercializagéo e relacionamento.

Ser uma organizacdo de alta atratividade e com o dobro de importéncia para o
VISAO mercado de satde até 2020.
Com a Graca de Deus

Quadro 7: Definigdo Filosofica da Organizagdo - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Planejamento Estratégico Ciclo 2016-2020

Durante o processo de elaboracao das estratégias, a pesquisadora constatou que as etapas
utilizadas pela organizacao para promover a construcdo do planejamento estratégico, consistiu
em analise do ambiente, elaboracdo das questdes estratégicas, construcao dos desafios e por fim

definicdo dos objetivos.



Na primeira etapa tem-se anélise do ambiente, esta foi realizada em dois momentos
compreendendo os ambientes, externo e interno. Para a analise do ambiente externo, todos 0s
setores da organizacdo se reuniram com o intuito de analisar as visdes distintas de cada um
sobre 0 mercado, 0 ambiente politico-econdmico, os fatores tecnoldgicos, os fatores legais,
sociais e ecoldgicos, além dos aspectos referentes ao macro ambiente e ao setor de atuacéo da
empresa e nas perspectivas de curto e longo prazo. Ja no ambiente interno foram analisados
aspectos exclusivos da organizacdo considerando a sua definicdo de negdcio. As figuras
apresentam o resultado da priorizacdo sobre os Pontos Fortes, Pontos Fracos, Ameacas e

Oportunidades, conhecido como SWOT.

Forgas ==
Divisdo: GERAL Peso Vigencia Ate F P
Equipe capacitads (Produtividade, profissionsis qualificados) [ EEGREGE 2.3
Eventos (EXPO, CIRCUITO), B ;oo o-o
Saiide Financeirs; - wa 31122018 2-4
Lider de Mercado no seguimento generico & similar; _ 31122018 1-1
Relacionamento com Clientes & Formnecedores, - 322018 o-1
Estrutura Fisica (Sede Prépria); e 31/12/2018 0-0
Organizagso em Relagdo ao Mercado; - 31122018 0-2

Figura 1: Pontos Fortes - Jodo Pessoa (PB) Fonte: SCOPI

Fraguezas +
Divisao: GERAL Peso Vigencia Ate PP
Falha na comunicagéo (Interapdo entre oz Dpt, Tempersturs _ 31/12/2018 1.7
do comercial babea); T
Administragéo das Contas Correntes & Ressarciments de _ 34/122018 -1
Ol's; T
Gestao do Dpt de RH e Pessoal (Equipe, Treinamentos, A

' 3112208 0-0
Plano de cargos); -
Falts de Padronizagso e Controle dos Processos (Burocracia e
- . : ) 3112208 2-1
& Mao cumprimentol; -
Acompanhamento da Mangenn; - 3220148 1-2
Falta de Crganizagéo Imerma (Controle de entrada de .
. B ) 31122018 0-0
wvelculos, Desperdicio de recursos, Falta de Regulamento); -
Falha no Flansiamento das Agdes comarciais; - Jnzr201e 0-a

Figura 2: Pontos Fracos - Jodo Pessoa (PB) Fonte: SCOPI



Oportunidades +
[ | Divisao: GERAL Peso Vigencia Ate PP
[ Prestagio de Servigos Oniine; E vz 0-0
[ Diferencisgio pela Qualidade do Servigo; o 31/12/2018 1-1
[ Mareads de Vendas Especiais; = 31712/2010 0-0
[ Projato PC; = 3171212018 0-0
[ Mercads de MPX & Trade com poucos concomentes; e 31/12/2018 -1
[ Formecadores Exclusives = OU's; e 3171212018 0-2
[0  Abertura de Novos Mercados: 45 31/12/2018 1-2

Figura 3: Oportunidades - Jodo Pessoa (PB) Fonte: SCOPI

Ameacas o+
[ Divisdo: GERAL Peso Vigencia Ate PP
[ Insdimpiéncia (Instabilidsde Politicn - scondrmica); e 31/12/2018 -1
[ Concorénsia Msior 2 Msis Agressive; e 31/12/2018 1-1
[ Saqlestro de Dadas: e 317122018 -0
[ Diminuigio da Margem; e 31/12/2018 1-3
| Mudangas nas regras da farmacia popular; - 322018 a-0
[ Concentragio de Mega Redes: e 31/12/2010 0-0
[0 Licenciamento de Softwares; 45 31/12/2018 0-0

Figura 4: Ameagas - Jodo Pessoa (PB) Fonte: SCOPI

Apos a definicdo da SWOT, a organizacdo elaborou as questBes estratégicas, essas
questdes correspondem ao cruzamento das forcas x fraquezas, oportunidades x ameagcas,

fraquezas x oportunidades e forgas x ameagas. Como pode ser observado no quadro abaixo.

R. Diferenciar-se pela qualidade do servico através da organizacdo, padronizacdo e controle dos processos;

R.2 Possuir uma gestdo de processos respaldada por uma auditoria externa (1SO, PPQ, Consultoria);

R. Estruturar a comunicacao interna;

R.2 Intensificar e melhorar a comunicagdo externa;

Quadro 8: Exemplo de Questdes e Desafios Estratégicos - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Planejamento Estratégico Ciclo 2016-2020



Ao final da elaboracdo dessas questbes, todos os envolvidos na elaboracdo do
planejamento, tracaram as respostas a essas questdes, chamados de desafios estratégicos.
Finalizada estas etapas, a organizacdo construiu 0s objetivos estratégicos, esses por sua vez
seriam 0S responsaveis por guiar a organizacdo no atingimento da sua visdo. Os objetivos
estratégicos sdo a unido dos desafios estratégicos de acordo com suas similaridades. Abaixo um
quadro com todos os objetivos ja distribuidos nas perspectivas do Balanced ScoreCard

PERSPECTIVAS OBJETIVOS

Crescer faturamento, Receita e Margem Absoluta.

FINANCEIRA Aumentar o Retorno Financeiro e Capitalizar a empresa

Reduzir Despesas, custos e perdas Operacionais

Aumentar a participacdo de Mercado

A e B B e

Atingir novos mercados com 0 mesmo mix

6. Crescer e focar em fornecedores exclusivos
CLIENTES

7. Conquistar e fidelizar as OL's através dos servigos prestados

8. Participar do Mercado de Mega Redes (OL's)

9. Profissionalizar a gestdo comercial

10. Estruturar a comunicacdo interna

11. Usar a tecnologia como um diferencial estratégico

PROCESSOS 12. Profissionalizar a gestdo (Organizando e padronizando os processos)
INTERNOS 13. Garantir e melhorar o nivel de eficiéncia e confiabilidade (Logistica e
distribuicéo)
14. Reduzir a inadimpléncia dos nossos clientes

15. Potencializar a gestdo de contas correntes

16. Garantir a salde, o bem-estar, a motivacao e a qualificagdo dos colaboradores.

APRENDIZADO | 17- Desenvolver as pessoas para o exercicio competente das fungoes.

E 18. Reconhecer e premiar as pessoas por resultados
CRESCIMENTO

19. Desenvolver liderancas setoriais

20. Contribuir para com a comunidade

Quadro 9: Objetivos Estratégicos - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Planejamento Estratégico Ciclo 2016-2020

A formulacdo da estratégia iniciou-se em outubro de 2015 e finalizou-se em dezembro
de 2015 e em janeiro de 2016 o novo planejamento ja estava sendo implementado. O processo
de implementacéo das estratégias também foi observado e ocorre da seguinte forma, a partir da
definicdo dos objetivos, cada setor é responsavel por desenvolver projetos que alimentem a

estratégia. O planejamento estratégico da organizacdo segue a Metodologia do BSC, entéo nao



existem perspectivas para cada departamento da organizagdo e 0s objetivos ndo competem a
cada setor em especifico, dessa forma, todos podem contribuir com os objetivos independente
da area ou departamento. Apoés a elaboracdo dos projetos, tem-se a elaboracédo dos indicadores
de desempenho, nesse momento a organizacdo define como mensurara o desempenho dos
projetos e a sua evolucdo e a partir de entédo, inicia-se a fase de acompanhamento. Os gestores
compreendem que a fase de implementacédo das estratégias acontece paralelamente com a fase
de acompanhamento, através das reunides semanais, mensais € do acompanhamento do mapa

estratégico.

5.1.3 Compreenséo da Estratégia e suas Fases

De forma a se obter uma melhor compreensdo da implantagdo da estratégias e os fatores
que a influenciam, foram realizadas 2 entrevistas semiestruturadas, uma com a gerente de
logistica e outra com um dos proprietarios da organizacéo, as respostas foram agrupadas, de
acordo com o roteiro da entrevista, em 5 categorias, a saber: Entendimento de Planejamento
Estratégico, Fases consideradas mais importantes, Fase em que a organizacdo se encontra,
Dificuldades na implementacdo e Fatores que influenciam positiva ou negativamente na
implementacao das estratégias.

Nas entrevistas realizadas, tinha-se como primeiro objetivo verificar se os entrevistados
compreendiam o que era planejamento estratégico e se na percepcao deles estava claro o que
era a implementacdo das estratégias, qual a fase de maior importancia e se a empresa
apresentava alguma dificuldade aparente para executar essas estratégias. Quando perguntando
aos entrevistados sobre o que eles entendiam de planejamento estratégico, pode-se observar que
ambos detinham o conhecimento do processo. Podemos identificar isso, a partir dos trechos
abaixo:

Pra mim planejamento estratégico, sem seguir a metodologia ou termos
bonitos, eu vejo como sendo os caminhos que vao ser tomados, as a¢fes, 0s
procedimentos metodolégicos, as estratégias em si, usando um termo mais
grosseiro, para se chegar aos objetivos da empresa. (Entrevistado 1)

O Entrevistado 2 relata que:

O planejamento estratégico como j& té se dizendo é vocé ter uma visdo do que
t4 acontecendo no momento e planejar o que vocé quer daqui hd um
determinado tempo, entdo vocé pega tua realidade se planeja em cima dela
com as melhorias, com as implanta¢6es. (Entrevistado 2)

Tais fatos se relacionam com a literatura de Padoveze (2002, p.58), o autor diz que

Planejamento Estratégico ¢ “um processo que prepara a empresa para 0 que esta por vir.”



Quando realizado o segundo questionamento, levantou-se para os entrevistados, se eles
compreendiam as fases que compde o processo de planejamento estratégico e a sua importancia.
Informou-se que segundo a literatura, alguns autores como Wright, Kroll e Parnell (2000)
corroboraram, quando enfatizaram que a estratégia “podia ser encarada de trés pontos de
vantagem: (1) a formulacdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2) implementagéo
da estratégia (colocar a estratégia em acao); e (3) controle estratégico (modificar ou a estratégia,
ou sua implementacéo, para assegurar que os resultados desejados sejam alcancados). Durante
este questionamento foi possivel obter duas respostas distintas. No caso do Entrevistado 1, o
mesmo citou a implementagdo como a fase mais importante, ele considera que as empresas
podem ser muito boas naquilo que fazem e ndo necessariamente acompanhar isso, ou possuir
um setor estruturado que pense s6 em planejamento estratégico. Sua afirmacdo pode ser
evidenciada a partir do trecho abaixo:

Acredito que a parte de implementacéo é a mais importante [...] empresas de
pequeno porte geralmente, elas sdo muito boas no que elas fazem e se propdem
a fazer e as vezes nem monitoram isso, s6 que o como ela faz aquilo ali, isso
é que gera impacto naquela empresa. [...] refletir sobre o planejamento em si,
refletir sobre os objetivos, sobre a misséo, visdo e a defini¢do filosofica, se
torna talvez mais fécil, se vocé tiver conhecimento, vocé pode sentar com sua

equipe, vocé pode refletir e vocé vai fazer. Agora executar é mais dificil.
(Entrevistado 1)

J& o Entrevistado 2, considerou que a fase mais importante € a etapa de formulacéo das

estratégias. Segundo ele:

[...] é na formulacdo do planejamento que vocé td& montando a estratégia e
precisa definir quais s&o os objetivos, o objetivo geral a ser alcancado, quais
sdo os especificos e detalhar tudo isso ja no planejamento. Porque se vocé ja
fez isso na formulacdo, na parte de implementacdo vocé vai fazer algum
contorno somente. (Entrevistado 2)

O Entrevistado 1 desconstrdi o pensamento anterior, quando reafirma sua opinido dizendo:

[...] é muito dificil saber onde vocé quer chegar, saber assim que eu digo é o
canto correto, porque vocé pode dizer: “ah eu quero ser a maior distribuidora
do brasil”, isso ai qualquer um fala, agora um objetivo realmente alcangavel,
um objetivo concreto, que seja realizavel naquele periodo de tempo, é muito
dificil. [...] eu acho mais facil vocé conseguir definir o planejamento, do que
vocé definir como implementar isso, porque se vocé soubesse como Vocé ia
fazer, vocé ja tinha feito. (Entrevistado 1)

Sup0Be-se a partir deste trecho da entrevista, que a fase de formulagéo é mais simples de

realizar, afinal, definir quais os objetivos se quer alcancar, parte do principio do querer e da



detencéo de conhecimento tanto dos proprietarios quanto da equipe, enquanto a implementacéo
é a mais complicada, pois parte do principio do como ser4 feito.

Todos cientes das fases presentes na literatura, fora perguntado em que fase eles
consideravam que a organizacdo estava, os dois concordaram ao afirmar que a etapa era a de
implementacao das estratégias, mas um ponto que chamou bastante a atencdo da pesquisadora,
foi quando o Entrevistado 2 disse que a implementacdo das estratégias acontecia
simultaneamente com a fase de controle. Segundo o mesmo, “[...] a fase de formulagéo ja foi
realizada [...] agora estamos implementando ¢ acompanhando”. O Entrevistado 1 acredita nesse
fato e afirma:

[...] eu ndo sei se é valido dizer isso, eu acho que a gente ta monitorando, sé
gue eu acho que a gente ta implementando [...] acho também que a parte de
monitoramento ela acontece em conjunto com a implementacéo, a medida que
voceé vai implementando vocé vai controlando, vendo em que caminho vai dar
[...] penso que talvez ndo seja uma sequéncia, eu planejo, eu executo, eu
controlo, talvez seja algo muito intrinseco. (Entrevistado 1)

Durante a observacdo da organizacgdo, realmente foi possivel identificar que as etapas
de implementacdo e controle séo dificeis de dissociar, isso porque a medida que a organizacao
estd implementando suas estratégias, executando seus planos, eles estdo realizando reunides,
acompanhando os resultados, verificando o que pode se fazer para aumentar o desempenho da
organizacdo. Quando analisada as Atas de reunido, pode-se identificar que os principais pontos
abordados eram justamente quais os problemas enfrentados na execugdo dos projetos, quais
indicadores poderiam ser criados para auxiliar o acompanhamento do desempenho

organizacional, entre outros como pode ser observado no quadro abaixo.

Documento n2: 7

Titulo Ata de Reunido de Apresentac¢do dos Resultados
Autores Diretor geral

Local e Data Jodo Pessoa - julho de 2015

Contetido Apresentacao dos Projetos, processos e indicadores

Problemas enfrentados na execuc¢do dos projetos e estratégias: Levantamento das necessidades
dos departamentos, estabelecimento de novos indicadores, requisicdo de pessoal, satisfacdo
dos clientes, inexisténcia de informacdo e dados, necessidades de treinamento.

Elementos de Destaque Reunido focada nos resultados do planejamento.

Quadro 10: Quadro resumo da andlise documental - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor



Quando os entrevistados foram perguntados se a empresa enfrentava dificuldades para
implementar as estratégias, ambos responderam que sim. O Entrevistado 2 afirmou que é
inconcebivel uma organizagdo com uma historia de mercado, que possui um planejamento bem
estruturado, bem elaborado, atingivel, ndo consiga por em préatica aquilo que planejou fazer.

Podemos observar isso, no trecho da entrevista a seguir.

[...] uma empresa de 13 anos de mercado, a gente percebe que ela tem um
planejamento definido, mas ela sofre na implantacdo desse planejamento, é
um planejamento totalmente palpavel, atingivel, ndo tem porque nao esta
acontecendo, ndo faz sentido ndo esta acontecendo. (Entrevistado 2)

A mesma continua dizendo que ndo é falta de investimento, porque a empresa tem o
costume de investir, ndo ¢ falta de vontade ou interesse por parte dos proprietarios, porque eles
tém o desejo de crescer, e que ela ndo vé outra explicacdo a ndo ser a existéncia de alguns Gaps

NO Processo como um todo.

[...] a gente tem investimento em tecnologia, a gente tem investimento na
estrutura fisica, a gente tem investimento em estoque, tem investimento em
transporte, a gente tem investimento geral, a gente percebe que a parte do
planejamento estratégico em relagdo aos investimentos necessarios, eles sdo,
eles foram todos conclusos e estdo prontos. Agora em relacdo as aos processos
em si, sao varios gaps que ainda existem e € muito mais pela falta de urgéncia
do processo. (Entrevistado 2)

O Entrevistado 1 acrescenta, dizendo que o planejamento da organizacdo foi muito bem
feito, que os investimentos em tecnologia proporcionaram muita sofisticagdo aos processos,

mas que existem fatores que influenciam negativamente na implementacao das estratégias.

[...] fizemos muito bem o planejamento, acho gque a gente tem ferramentas de
monitoramento, e até mesmo muito sofisticadas, como por exemplo o Bl, o
SCOPI, e essas ferramentas que a gente tem sdo iguais ou até superiores as
outras, mas a gente ndo esta fazendo o que a gente se prop0s fazer, a gente ta
fazendo coisas que o mercado trouxe para gente. [...] eu acho que é muito
assim, no mercado ta acontecendo tal coisa, baseado nisso eu to agindo, como
se fosse planejamentos taticos. [...] a gente talvez estd passando por esse
problema, ndo que a gente esteja seguindo o caminho errado, mas também nao
estamos seguindo o caminho que a gente planejou. (Entrevistado 1)

5.1.4 Fatores que Influenciam a implementacéo das Estratégias

Quando perguntado aos Entrevistados, quais os fatores eles acreditavam que estavam
influenciando a implementacdo do Planejamento Estratégico as respostas ndo foram
surpreendentes. A literatura trazida por essa pesquisa, embora tenha embasado a criagédo do
roteiro de entrevista, nao fora revelado para os entrevistados até o momento desta questao.

Categoricamente, os Entrevistados respondiam a questdo e ja confirmavam aquilo que havia



sido apresentado no referencial tedrico. E claro que nem todos os fatores apresentados na
literatura foram citados pelos entrevistados, por isso ao final da entrevista todos foram expostos

e perguntado se para a organizacao tais fatores possuiam importancia.

5.1.4.1 Alinhamento dos Objetivos Organizacionais e Comprometimento

Como apresentado no ponto 3.3.1, o Alinhamento dos objetivos organizacionais com 0s
interesses dos membros da organizacdo é considerado fator relevante para o sucesso da
implementacdo na visdo de Kotter (1995, apud Dias, 2012).

E necessario que todos os individuos da empresa, estejam conectados e alinhados com
o0s objetivos da organizacdo, para que haja uma convergéncia entre eles. Tendo incorporado no
dia a dia dos colaboradores 0s objetivos da organizacao, todos os esforcos, atividades e rotinas
estardo direcionados para o alcance da visao estratégica da empresa. Além do alinhamento, é
preciso que todos os individuos também estejam comprometidos com o alcance dos objetivos,
segundo Noble (1999) o ndo alinhamento e comprometimento, podem provocar um efeito
danoso no alcance dos objetivos de longo prazo, uma vez que os colaboradores estardo
direcionando seus esforcos em atividades que ndo contribuem para o alcance da estratégia da

organizacao.

O Alinhamento dos Objetivos Organizacionais foi citado pouquissimas vezes pelos
entrevistados, no total de 1 (um) para cada entrevista, por sua vez o0 comprometimento foi citado
4 (quatro) vezes, antes mesmo de ser exposto como um fator preponderante para 0 sucesso do
planejamento estratégico e sua implementacdo. Apesar desta limitacdo, foi possivel identificar
que eles consideram os dois fatores como determinantes para a organizacdo. O Entrevistado 2
citou que:

[...] se as pessoas envolvidas ndo tém o nivel de comprometimento que a
corporacgdo esta precisando ou imaginando que se tenha, porque as vezes a
gente imagina que a equipe tad pronta pra qualquer desafio e ndo €
necessariamente desse jeito, entdo quando vocé vai montar o planejamento

estratégico, isso é um fator que vocé ndo pode em hip6tese nenhuma
desprezar. (Entrevistado 2)

Supde-se que o nivel de comprometimento dos individuos deve ser observado antes da
tomada da decisdo, porque as vezes a organizagdo imagina ou necessita de um nivel de
comprometimento que naquele momento talvez ndo exista por parte dos colaboradores e isso
possui grande influéncia na implementacdo das estratégias, afinal ‘“ndo adianta ter um

planejamento bem feito se as pessoas nao quiserem executar. ”



Porque a gente sé vai conseguir atingir os objetivos, se as pessoas tiverem
envolvidas [...] entdo assim, tem que esta focado naquilo ali, quem é melhor
nisso, guem é melhor naquilo, vocé precisa mapear isso ai, tracar os objetivos
em cima desse comportamento organizacional também, que é pra poder fluir.
(Entrevistado 2)

Nesse contexto, deduz-se que um dos desafios da organizacéo é promover o alinhamento
e comprometimento dos colaboradores, é necessario realizar um trabalho néo s6 de elaboracgéo
de estratégias compativeis, mas um plano de comunicacdo que os ajude a entender o que foi
planejado e os beneficios que essa nova estratégia trara. Dai ja partimos para outro fator, a

Comunicacéo Estratégica.

5.1.4.2 Comunicacédo da Estratégia

De acordo com o ponto 3.3.2, comunicacdo é a acdo de transmitir uma mensagem e/ou
contetdo, de forma que aquele que a recebe entenda claramente. No contexto do Planejamento
Estratégico, a comunicacdo é responsavel por transmitir os objetivos da organizacao, de forma
a auxiliar a diretoria na articulacdo das estratégias organizacionais, de maneira que cada area
compreenda, se relacione e use a estratégia organizacional como ponto de partida para a criacdo

de suas estratégias e objetivos funcionais.

E um fator importante e considerado como um diferencial para o sucesso da estratégia,
através da comunicacgdo as pessoas sao envolvidas e aprendem a importancia das estratégias
para a organizacdo. Caso ndo haja essa comunicacdo, ndo sé o planejamento € prejudicado, mas
todo processo dentro da organizacdo. Citado 7 (sete) vezes durante as entrevistas, o fator
Comunicacdo da Estratégia é considerando um dos fatores mais importantes para ambos 0s
entrevistados, porém tem-se percebido que a organizacao tem sofrido nesse aspecto. Podemos

observar isso atraveés da exposicdo do Entrevistado 2:

[...] a gente precisa de um pouco mais de clareza na informagdo, na
comunicacao, eu ainda percebo ela muito truncada e todas as vezes que a gente
se comunica um pouco mais, eu percebo que as coisas fluem com mais
facilidade. (Entrevistado 2)

Enquanto a pesquisadora esteve na empresa, pode-se perceber que se investiu muito em
gestdo a vista, em boletins mensais, em jornais internos, mas com o tempo algumas dessas
praticas ndo apresentaram continuidade. Um exemplo disso, sdo 0s quadros de gestdo a vista
desatualizados e a inexisténcia dos boletins informativos. Ndo somente isso, mas durante a
reunido de apresentacdo dos resultados, a pesquisadora observou que um dos objetivos da

organizacéo é de estruturar a comunicagéo interna, porém desde janeiro até a data da observacgéo



(Outubro), identificou-se que o objetivo mencionado ndo possui nenhuma agéo, projeto ou

indicador que promova o desenvolvimento da comunicagéo e seu acompanhamento.

Outro exemplo encontrado e anotado no di&rio de campo, aconteceu entre 0s setores
Comercial e Dept. de Pessoal. Onde uma promocao fora concedida e ndo foi devidamente
informada ao Dept. de Pessoal para a realizacdo das devidas alteraces de Cargo e Salario. A
falta de comunicacdo entre os dois setores, afetou ndo somente o trabalho de ambos, mas do

proprio promovido.

Segundo Kotter (1995), sem uma comunicagdo consistente, ndo é possivel capturar a
atencdo e o apoio de toda a empresa para o processo de mudanca desejado. O Entrevistado 2,
aponta que um dos principais motivos da estratégia da organizacdo ndo estar sendo

implementada, se da pela falta dessa comunicacdo mais consistente:

[...] eu entendo que hoje a falta de comunicacgdo interna, ela é prejudicial ao
nosso planejamento estratégico, porque as pessoas ndo tém o habito de se
comunicar, os setores ndo se comunicam, muito raramente, e eu considero isso
um dos principais motivos. (Entrevistado 2)

Os exemplos citados apenas reafirmam os apontamentos feitos pelo Entrevistado 2 sobre
a importancia da Comunicacao Estratégica e sobre 0 como essa comunicacdo deve ser feita.
Abaixo o Entrevistado 2 relata sua experiéncia como gerente e o papel dela quanto a

comunicacgdo da estratégia.

[...] todos devem conhecer tudo de A & Z. Na minha experiéncia como gerente,
eu ndo divulgo efetivamente montantes, eu ndo falo em espécie, dinheiro,
guanto eu vendi, quanto eu apurei, quanto eu lucrei, quanto foi meu RO, entdo
normalmente eu n&o costumo falar de cifras, mas eu falo abertamente de todos
0s objetivos, 0 que é que eu quero, 0 que é que ta dependendo, porque é que
eu preciso disso, porque é que eu preciso daquilo, atingiu ou ndo atingiu, o
que é que a gente vai fazer. Porque nao adianta também eu falar de cifras pra
o faxineiro, pra 0 menino auxiliar de limpeza da empresa, ele ndo vai entender,
mas ele precisa entender que ele é tdo importante quanto o gerente de logistica
que é quem ta tracando todo o planejamento estratégico. Porque o
planejamento estratégico que o gerente ta tracando sé vai acontecer se ele
comprar a ideia, entdo ele precisa saber de tudo. (Entrevistado 2)

5.1.4.3 Clareza e Especificidade

Para autores como Noble (1999), Raps (2005), Hrebiniak (2006), uma das razfes do

insucesso na implementacéo das estratégias € a imprecisdo das atribui¢des e responsabilidades



de cada participante do processo. Eles argumentam que para se evitar essas imprecisoes as
atividades e atribuicdes de cada individuo devem ser bem claras e informadas.

Para o Entrevistado 2:

[...] o planejamento tem que estar muito nitido na cabeca das pessoas e ndo
nos setores individualizados. [...] precisa-se que se passe por todos o0s setores
da empresa, que seja muito claro pra todo mundo. (Entrevistado 2)

Brenes, Mena e Molina (2008) enfatizam que a definicdo de objetivos claros de curto e
longo prazo reforgam o senso de urgéncia nas organizagdes e cria 0 comprometimento das
pessoas com a execugdo das estratégias, um dos alicerces para o alcance da Visdo empresarial.

[...] certamente, quando vocé tem um bom planejamento e objetivos claros
para cada nivel hierarquico e vocé consegue atribuir isso, vocé consegue
realizar o planejamento. Porque as vezes vocé tem estratégias muito macro,
por exemplo, ser a maior distribuidora de medicamentos do estado, eu percebi
que a gente nunca pensava em fazer algo, “porque esse algo fard com que eu

atinja iss0”, ou seja ndo era algo esmiucado para os demais niveis, taticos e
operacional, é preciso falar a linguagem dos departamentos. (Entrevistado 1)

Pode-se observar que o Entrevistado 1 menciona que a clareza dos objetivos esta
relacionada principalmente com a amplitude dos objetivos da organizagéo, isso se correlaciona
com a afirmacédo de Brenes et al (2008), quando ele aponta que a organizacdo s6 sabera o que

fazer, quando souber exatamente quais 0s objetivos e a amplitude deles.
O Entrevistado 2 corrobora com as afirmacdes anteriores, quando diz que:

[...] a empresa hoje tem tudo pra dar certo, mas ela tem que deixar claro qual
é o planejamento estratégico realmente de Aa Z. [...] na hora que a gente deixa
claro o que ta querendo fica mais facil da gente atingir. (Entrevistado 2)

E preciso que a organizagdo se preocupe em destrinchar as estratégias em todos os
niveis, assim gradativamente a empresa atingira seus objetivos. A partir do momento que a
organizacdo esclarece as interrogacdes impostas, quando as especificidades do planejamento

estratégico sdo definidas, o planejamento flui facilmente.

5.1.4.4 Cultura Organizacional

A cultura organizacional € um conjunto de habitos, comportamentos, crengas, valores e
politicas internas e externas de uma empresa. Ela remete ao comportamento e/ou atitudes
intrinsecas a organizagédo, sendo responsavel por desenvolver as diretrizes e caracteristicas

unicas da empresa.



Quando perguntado sobre os fatores que influenciam a implementacao das estratégias,

ambos os entrevistados citaram a cultura organizacional, num total de 11 (onze) vezes. O

Entrevistado 1 afirmou que para certas coisas acontecerem € necessario identificar se a cultura
da empresa esta preparada para receber.

[...] a propria cultura da empresa interfere para certas atividades, por exemplo,

eu me propus a fazer certa coisa no planejamento, mas a minha cultura néo ta
preparada para aquilo ainda, entdo ndo acontece. (Entrevistado 1)

Todo processo de Gestdo Estratégica sofre, invariavelmente, influéncia da cultura
organizacional. Esta € decisiva na elaboracédo e implementacédo de projetos de planejamento nas
organizacOes (ESTRADA E ALMEIDA, 2007, p. 12). Para que a cultura seja considerada um
fator positivo tanto para a implementacdo da estratégia quanto para a organizagdo, € necessario
gue ndo sé a organizacéo altere suas metas ou estrutura, é imprescindivel mudar os sistemas

nos quais as pessoas vivam ou trabalham.
A Entrevistada 2 disse que:

No caso da empresa aqui, eu diria a vocé gue entender a cultura da empresa
aqui é importantissimo. VVocé precisa entender como € que as pessoas pensam
efetivamente, qual é a filosofia de vida, o que é que eles imaginam. [...] eu
preciso entender a cultura, porque se ndo vai ficar tendo choque o tempo
inteiro no gerir. [...] porque ai passa por todo uma justificativa de religido, de
filosofia de vida, de conceitos, valores, entdo assim, aqui no nosso caso é
importantissimo entender. (Entrevistado 2)

O fato da organizacdo ser de pequeno porte e familiar, contribui para uma cultura
organizacional peculiar. Os entrevistados percebem que tal cultura interfere e muito na
implementacdo das estratégias e hoje é um fator negativo. Existe uma cultura muito enraizada
na empresa e a organizacdo percebeu que precisa mudar, o fato é que a mudanca de cultura
exige um trabalho muito arduo da parte do RH e ainda sim talvez ndo se atinja os resultados
esperados. Verificou-se que na intencdo de mudar tal cultura, a empresa comegou a modificar
0 quadro de colaboradores com mais frequéncia e isso trouxe outro reflexo na organizacéo.
Podemos observar isso no trecho do Entrevistado 1:

Acho que os fatores que influenciam negativamente séo [..] a prdpria cultura
da empresa, por exemplo, se eu disser pro pessoal da logistica “use o EPI”,
vocé sabe que o pessoal tem resisténcia para colocar a droga de um capacete,
entdo o teu planejamento n&o estd sendo executado porque o cara ndo tem essa
cultura de usar. Assim a rotatividade também se torna um fator negativo,

porque vocé traca objetivos com certas pessoas e essas pessoas sao demitidas
e isso quebra as suas pernas. (Entrevistado 1)



5.1.4.5 Estilo de Gerenciamento e Lideranca

O estilo de gerenciamento é outro fator estudado por alguns autores em termos de
influéncia sobre a implementacdo. Isso porque muitas organizagdes ainda utilizam de estilos
impréprios de gerenciamento, como é o caso do Top Down, que compreende a imposi¢do das

tomadas de decisdo sem a chance de questionamento por parte dos niveis gerenciais abaixo.

Alguns autores afirmam que a exclusdo dos colaboradores da tomada de decisao gera
ndo somente a insatisfacdo dos colaboradores, como também dificuldades na execucdo da
estratégia. Mintzberg (1994) aborda a questdo da participagdo, afirmando que uma das falacias
do planejamento estratégico é a da separacdo entre estratégias e operacdes, entre formulacédo e

implementacao, entre pensadores e executores.

Na empresa em questdo, percebe-se que o Estilo de Gerenciamento estad muito ligado a
lideranca, como a empresa € familiar, entdo pai, mée e filho trabalham em conjunto. Pode-se
perceber que pai e filho, possuem essa lideranca mais aberta, mais receptiva a novas ideias,
novos projetos, tendem a ouvir mais opinides, enquanto a mée é mais firme e possui a tendéncia
de impor seus ideais, por esse motivo percebe-se que os colaboradores resistem as suas
decisbes. O Estilo de Gerenciamento ndo é prejudicial para a empresa, pelo contrério, essa
abertura e imposicao existentes na organizacdo promovem o equilibrio que o Entrevistado 2
afirma que é preciso ter:

[...] esse é importante, porque ele que determina, na verdade, né? Porque por
exemplo um estilo de gerenciamento "ditatério™ ninguém consegue trabalhar,
centralizador é complicado de se trabalhar, liberal demais também as coisas

ndo fluem, entdo tem que ter um estilo de gerenciamento que propicie a
participacdo. (Entrevistado 2)

O Entrevistado continua dizendo que para ele, gerenciar se trata da politica do “morder
e soprar, ndo posso sO bater como eu também ndo posso sé passar a mdo, tem que haver um

equilibrio.”

Liderar consiste em planejar e implantar a visdo e as estratégias da organizacao,
considerando os problemas do dia a dia e coordenando e suprindo os integrantes da equipe em
suas necessidades e anseios profissionais, ou seja, demanda uma forca direcionadora na
organizacdo. A lideranga assume um papel importante no processo de implementacdo das

estratégias, pois é através dela que existe a conducéo das estratégias, se a lideranca néo acredita,



ndo patrocina as estratégias, nem as pessoas para o esse objetivo, a organizacdo provavelmente

se desviara do caminho tracado.

O entrevistado 2 afirma que em todos os seus anos de experiéncia, sua maior dificuldade
ao implementar um planejamento estratégico era advindo dos lideres.
Normalmente, nesses 23 anos gerenciando eu diria que a maior dificuldade
para se implementar um planejamento estratégico, a gente recebe dos lideres,
porque € o seguinte se ele comprar sua ideia, seu pensamento, e eu digo seu é
0 da empresa, se a empresa decidir mudar os ventos, se os lideres nédo
comprarem essa ideia, ndo flui, ndo vai acontecer, entdo a lideranca ela precisa
ser bem trabalhada, entender o planejamento, conhecer o planejamento, o
porqué de ta se planejando daquela forma, o que é que se almeja, tudo muito
as claras e esse sim pode até entender das cifras e deve, que é pra saber com

muita clareza o que se espera deles para atingir o planejamento estratégico.
(Entrevistado 2)

Bourgeois e Brodwin (1984, apud Dias, 2012) recomendam que os lideres da
organizacdo devem usar sua influéncia para promover a convergéncia das pessoas nhas
prioridades estabelecidas no plano estratégico.

[...] entdo pra um planejamento funcionar muito bem o diretor precisa ter o

conhecimento, dominio dele, légico, porque normalmente vem dele.
(Entrevistado 2)

5.1.4.6 Mercado

Como pode ser visto no ponto 3.3.8 dentro do ambito mercadoldgico, os principais
fatores externos a organizacdo que impactam o sucesso da implementacdo, € a competicdo no
setor em que a empresa atua, os interesses dos clientes e dos fornecedores. Se a organizagéo
ndo souber alinhar os interesses de ambas as partes com 0s seus proprios, provavelmente a

empresa tera dificuldades para implementar suas estratégias.

Segundo o Entrevistado 1, o mercado é ambiguo, afinal, o mercado pode ser benéfico

ou prejudicial para empresa, dependendo de como a organizacao vai reagir a ele.
[...] é bem amplo dizer isso, é até feio, mas o mercado também pode Ihe
machucar no sentido de, ‘vocé faz certos planos’, por mais que vocé tenha que

executar seus planos, chega o mercado e lhe imp6e uma nova possibilidade.
(Entrevistado 1)

E possivel identificar que o mercado tem grande influéncia principalmente nas tomadas

de decisé@o do comercial, um exemplo disso, foram os resultados apresentados durante 0 més de



outubro, onde eles haviam planejado um determinado faturamento para o més anterior
(setembro), baseado em um evento realizado e infelizmente eles ndo conseguiram atingir o que
haviam proposto, talvez por conta da recessdo atual, ou porque simplesmente os farmacistas
ndo quiseram comprar mais.

O Entrevistado 1 cita categoricamente que apesar de ter planejado, ter elaborado
objetivos e definido acdes para serem desenvolvidas, 0 mercado estd em constante mudanca,
entdo ele traz muitas coisas novas e diferentes para a organizacao, que de algum modo precisa
acompanhar para se manter competitiva.

[...] a gente ndo esté& fazendo o que a gente se propds fazer, a gente ta fazendo
coisas que 0 mercado trouxe para gente. Claro que uma vez ou outra a gente
olha para o planejamento, e vé que ndo estd fazendo isso, ndo ta fazendo
aquilo, s6 que eu acho que € muito assim, no mercado ta acontecendo tal coisa,
baseado nisso eu to agindo, como se fosse planejamentos taticos, por exemplo
t&4 chegando uma nova industria no mercado e a gente vai comegar a comprar
dessa nova industria, ndo estava em nenhum momento nos nossos planos, mas
a gente viu que isso ia gerar uma receita gigantesca. E ai a gente talvez esta
passando por esse problema, ndo que a gente esteja seguindo o caminho
errado, mas também ndo estamos seguindo o caminho que a gente planejou.

5.1.4.7 Resistencia a mudanca

Pesquisas realizadas recentemente sobre o comportamento organizacional, revelaram
que tanto as organizacgdes, quanto os seus colaboradores sdo resistentes a mudancgas. Quando
trazida para o ambito da estratégia organizacional, ela pode ser originada quando os individuos
consideram que as consequéncias das mudancas podem ser negativas ou trardo algum prejuizo
a elas e até mesmo quando as mudancas ndo apresentam nenhum fator prejudicial, ainda assim,

pode haver resisténcia, quer seja por medo e inseguranca ou por ideias equivocadas.

Quando perguntado aos Entrevistados o que achavam sobre resisténcia a mudancas, eles
afirmaram que é um fator importante sim, mas que é algo que pode ser mudado, trabalhado e
que esse fator ndo é tdo prejudicial quanto os outros. E claro que, quanto maior o grau de

resisténcia, mais dificil é para se implementar qualquer estratégia, mas isso é algo mutével.

[...] partindo do pressuposto que isso pode ser mudado, ndo acho que o
planejamento vai parar por conta disso, ou 0 cara aceita ou o cara sai. E um
fator que pesa muito, partindo do principio de que a mudanca vai acontecer
sempre, por mais que algo seja positivo, vocé vai ganhar mais, sempre tem
algo que Ihe pega, vocé vai trabalhar mais, ta conhecendo um novo
laboratério, mas é algo que eu acho que pode ser alterado. (Entrevistado 1)

[...] obviamente, quanto maior o grau de resisténcia, mais dificil implementar
as estratégias. Entdo eu preciso trabalhar essa resisténcia a mudancas dentro
da organizacdo. (Entrevistado 2)



Hambrick e Cannella (1989, apud ALVIM, 2010, p. 32) enfatizam a importancia do
esforco dos lideres em convencer os diversos niveis da organizagdo. E interessante que esses
executivos demonstrem por que ha necessidade de mudar e por que a estratégia escolhida é a

melhor alternativa.

5.1.4.8 Sistema de Controle, Mensuracdo e Acompanhamento

Como foi apresentado no ponto 3.3.11, o Sistema de controle, mensuracdo e
acompanhamento das estratégias pode ser entendido como uma ferramenta de monitoramento
das atividades concebidas para atingir uma meta, ou seja, € um mecanismo de controle que visa
assegurar a execucao das estratégias conforme o planejado. Alguns autores consideram que
esses sistemas de controle proveem as organizac@es o feedback necessario para permitir uma
reorientacdo estratégica mais efetiva quando necessario. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
esses sistemas permitem a avaliacdo permanente do desempenho, permitindo a organizacao
aprender e aprimorar a estratégia. Para Kotter (1995 apud Dias, 2012, p. 37) corrobora com o
exposto quando diz que “o controle e 0 acompanhamento das estratégias fornecem um senso de

realizacdo e possibilita ao todo uma aprendizagem organizacional.

O Sistema de Controle, Mensuracdo e Acompanhamento das estratégias € muito forte
na organizacdo. Pode-se observar que a empresa, preza pelo controle das suas acdes tanto a
nivel estratégico, quanto tatico e operacional. A organizacdo possui um sistema de reunides,
onde semanalmente os setores se relinem e discutem as estratégias e os resultados de cada setor
e individuo. Além das reunides setoriais, existe a reunido de apresentacdo dos resultados, que
consiste em reunides mensais, onde 0s gestores de cada setor apresentam os seus projetos, acdes
e os resultados alcangados, um resumo dos acontecimentos e também das decisdes tomadas nas
reunides setoriais. E uma espécie de monitoramento mensal em grupo, onde o proprietario

comanda, fazendo questionamentos e promovendo o trabalho em equipe.

A reunido conta com a presenca de 10 participantes e com uma dura¢do maxima de 2
horas. A mesma possui um dia fixo para acontecer e ja € conhecido por todos 0s participantes,
mas com uma semana de antecedéncia, eles sdo comunicados, assim podem preparar suas
apresentaces. Durante a reunido, cada colaborador possui 10 minutos para apresentar 0s seus
principais indicadores e levantar uma ou duas situacdes problemas, enquanto os demais
colaboradores assistem e fazem apontamentos e questionamentos. A empresa utiliza durante a
reunido um software presente em uma plataforma digital, uma espécie de nuvem, onde registra

toda a sua estratégia, desde a sua SWOT aos seu projetos e processos, 0 nome da ferramenta é



SCOPI e todos os presentes na reunido tem acesso a ela para poder fazer a devida alimentacédo
dos indicadores e acompanhamento da estratégia. Nessa plataforma, estd cadastrada toda a
definicdo filosdfica da empresa (missdo, visao, valores) assim como todos 0s seus objetivos
estratégicos e indicadores. Por fim, o proprietario faz um apanhado geral da reunido e apresenta
0 mapa estratégico da organizacdo, que é uma espécie de termémetro, que € atualizado
automaticamente de acordo com os resultados apresentados e demonstra o nivel de atingimento

dos objetivos e da visdo da empresa.

5.1.5 Grau de Relevancia dos Fatores Organizacionais para a Implementacao da Estratégia

Durante a coleta de dados, uma das preocupacbes da pesquisadora, foi quanto ao
momento de introduzir os fatores encontrados na literatura, no decorrer da entrevista. A mesma
teve o cuidado de destacar esses fatores apenas ao final, assim os entrevistados ndo seriam

tendenciados a cita-los nas demais perguntas, garantindo maior confiabilidade as suas respostas.

A intencdo ao expor esses fatores, era de conhecer a opinido dos entrevistados quanto
ao grau de importancia dos mesmos para a organizacao em que eles estdo inseridos. Os pesos
atribuidos para cada fator variavam de 1 a 5, onde o numeral 1 era 0 menos importante e o

numeral 5 0 mais importante, dispostos em um quadro, como pode ser observado abaixo:

FATORES / GRAU DE RELEVANCIA 112345
Alinhamento dos Objetivos Organizacionais e Comprometimento X
Comunicac¢do da Estratégia X
Clareza e especificidade do planejamento X
Cultura Organizacional X
Estilo de Gerenciamento X
Estrutura Organizacional X
Lideranca X
Mercado X
Resisténcia a Mudancas X
Rotina Organizacional X
Sistema de Controle, mensuracdo e acompanhamento da estratégia X

Quadro 11: Entrevistado 1 - Grau de Relevédncia dos Fatores — Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo autor

Com o termino das perguntas, a pesquisadora informou que havia selecionado alguns
fatores da literatura para citar ao fim da entrevista, visando identificar a opinido dos

entrevistados quanto a estes valores. Os fatores foram citados um a um e 0S pesos eram



mencionados logo em seguida, quando obtinha-se a resposta, era perguntado o porqué da
mesma. O Entrevistado 1 foi bem criterioso ao atribuir valores aos fatores, em todo momento
que Ihe era apresentado um fator, 0 mesmo parava e refletia antes de dar a resposta. Ele nédo se
aprofundou nos porqués de cada fator, pois achou que se tornaria redundante, mediante tudo

aquilo que j& havia sido exposto por ele.

FATORES / GRAU DE RELEVANCIA 1123|4565
Alinhamento dos Objetivos Organizacionais e Comprometimento
Comunicacdo da Estratégia X
Clareza e especificidade do planejamento X
Cultura Organizacional X
Estilo de Gerenciamento X
Estrutura Organizacional X
Lideranga X
Mercado X
Resisténcia a Mudancas X
Rotina Organizacional X
Sistema de Controle, mensuracdo e acompanhamento da estratégia X

Quadro 12: Entrevistado 2 - Grau de Relevéncia dos Fatores — Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo autor

O Entrevistado 2, por sua vez, deu respostas imediatas e incisivas, ndo refletia muito
antes de dar algum posicionamento, por algumas vezes citou os motivos das escolhas, mas
também néo se aprofundou nas respostas. Durante as entrevistas foi possivel perceber que os
entrevistados muitas vezes ndo sabiam diferenciar se o fator era positivo ou negativo para
organizacdo. Eles consideraram que tudo era bem relativo e variava de organizagdo para

organizagdo. Conforme trecho abaixo:

[...] na verdade é tudo muito relativo, os fatores eles podem ser positivos e
podem ser negativos, depende de como eu vou reagir a esses fatores. Por
exemplo, aqui eu digo que os problemas sdo as pessoas, mas tem empresas
gue a equipe é tdo engajada e comprometida que as coisas fluem.
(Entrevistado 1)

Afim de comparar as respostas do proprietario com o do colaborador, sabendo a
diferenca de niveis hierarquicos, baseado em suas respostas, elaborou-se um gréafico para cada
um deles e depois os sobrepds. Assim seria possivel identificar as convergéncias e divergéncias

de opinides entre os 2 (dois).
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Figura 5: Grdfico do Entrevistado 1 - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor

Como pode-se observar, o Entrevistado 1 foi bem criterioso ao classificar o grau de
relevancia dos fatores organizacionais, apenas 5 (cinco) dos 11 (onze) fatores foram
considerados extremamente importantes, foram eles: Alinhamento dos Objetivos e
Comprometimento, Cultura Organizacional, Lideranca, Rotina Organizacional e Sistema de
Controle, mensuracdo e acompanhamento das estratégias. Ele relatou que trazer a literatura foi
fundamental, que apesar dele conhecer todos os fatores, alguns deles sdo bastante especificos,

e ele ndo teria destrinchado-os de tal forma.
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Figura 6: Grdfico do Entrevistado 2 - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor



A Entrevistada 2 ndo foi tdo criteriosa ao classificar o nivel de relevancia dos fatores
organizacionais, para ela todos os fatores sdo importantes e merecem a mesma atengdo, porém
avaliando a organizacao setor a setor e depois nivelando a organizacao, ela citou que os fatores
de maior importancia e que naquele momento estavam afetando diretamente a organizacao
seriam: Comunicacdo da Estratégia, Clareza e Especificidade do Planejamento, Cultura
Organizacional, Estilo de Gerenciamento, Lideranga, Mercado e Sistema de Controle,
mensuracdo e acompanhamento das estratégias. No total de 11 (onze), 7 (sete) foram os

escolhidos.

Comparacao do Grau de Relevancia dos
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Figura 7: Comparag¢do do Grau de Relevdncia atribuido pelos entrevistados - Jodo Pessoa (PB) Fonte: Elaborado pelo Autor

Comparando as respostas dos 2 (Dois) entrevistados, percebe-se que em apenas 4
(quatro) fatores eles concordaram plenamente, talvez pelo fato da Entrevistada 2 ter levado em
conta a importancia dos fatores em si, ndo Unica e exclusivamente para a realidade da empresa.
Além disso, apenas 3 (trés) foram considerados realmente importantes para os 2 (dois)
entrevistados, que foram Cultura Organizacional, Lideranca e Sistema de Controle e
monitoramento das estratégias.

Por fim, os entrevistados fizeram um apanhado geral que podem ser observados nos
trechos abaixo:

Eu acredito que todos os fatores sdo importantes, como individuo eu colocaria
peso 5 para todos, mas avaliando de empresa para empresa, talvez fatores que
eu considerei como 2, 3 e 5, ndo sejam 0s mesmos de outra organizacao. I1sso
é baseado hoje na realidade na nossa organizacao, o que ela vive hoje e talvez
dependendo do que ocorra daqui pra frente essa realidade venha a ser mudada.
(Entrevistado 1)



Todos os fatores sdo importantes, mas na empresa ainda nao esta no grau que
a gente precisa, ndo necessariamente nessa proporcao de 5, 4 e 3, mas a gente
precisa correr atras disso ai, tem alguns setores que eu diria que taem 2, taem
3, se eu fosse fazer uma escala. Todos precisam estar integrados. Todos tém
bem definido 0 que precisa ser atingindo e esta se trabalhando agora para
chegar ao topo, n6s temos um norte, um planejamento bem elaborado, mas
nos encontramos numa fase de readaptacao so pra finalizar e chegar nele, s6
gue a gente sabe que precisa tratar as crengas e descrencgas, um trabalho
realmente de RH, fazer as pessoas acreditarem que a empresa precisa dela, e
precisa dela completamente voltada para os objetivos e as metas, a politica
efetivamente da empresa. (Entrevistado 2)



6. CONCLUSAO

Esta pesquisa foi realizada com o proprietario e o gerente de logistica de uma
Distribuidora de medicamentos no Estado da Paraiba, com o objetivo de se analisar e identificar
quais os fatores influenciavam a implementacdo das estratégias da organizagdo. Para  isso,
buscou-se observar como a formulacéo e implantacdo das estratégias ocorria na organizacao, o
que os entrevistados entendiam por planejamento e implementacdo de estratégias, qual a
importancia eles ddo a essas fases do processo de gestdo estratégica, se eles enfrentam
dificuldades, e quais fatores eram preponderantes no processo de implementagdo. E importante
mencionar também que este trabalho buscou avaliar o grau de importancia dos fatores
organizacionais para a empresa e como eles influenciam o processo de implementagéo e seus

resultados, j& que poucos estudos encontrados na literatura contribuem com tal proposicao.

Durante as entrevistas, percebeu-se que a organizacdo passa por muitas dificuldades
para implementar, ndo porque o planejamento é mal feito, ou porque ndo € atingivel, mas foi
identificado que varios fatores influenciavam o processo de implementacdo das estratégias,
desde a cultura organizacional, a comunicacdo da estratégia, o alinhamento dos objetivos

estratégicos com o comprometimento dos colaboradores, a clareza dos objetivos, entre outros.

As respostas dos entrevistados foram comparadas e percebe-se que em apenas 4 (quatro)
fatores eles concordaram plenamente. Além disso, apenas 3 (trés) foram considerados
realmente importantes para os 2 (dois) entrevistados, que foram Cultura Organizacional,

Lideranca e Sistema de Controle e monitoramento das estratégias.

Ambos afirmaram que a cultura organizacional interfere diretamente nas estratégias, por
exemplo, quando eles se propdem a fazer certa coisa no planejamento, mas percebe que cultura
ndo estar preparada para aquilo ainda, entdo ndo acontece. Quanto a lideranca, eles
consideraram um fator importantissimo, porque para eles, é a lideranga quem determina como
tudo deveréa funcionar. Na visdo deles, a maior dificuldade ao se implementar um planejamento
estratégico, é recebido dos lideres, porque se eles ndo comprarem a ideia da empresa, 0

planejamento néo flui, entdo a lideranca precisa ser bem trabalhada.

Por fim, o Sistema de controle, mensuracdo e acompanhamento das estratégias que para
eles fornecem um senso de realizagdo, considerado muito forte na organizagdo. Foi observado
que a empresa, preza pelo controle das suas acOes tanto a nivel estratégico, quanto tatico e

operacional.



O mercado, por exemplo, foi citado como um fator, devido a organizagéo trabalhar com
a distribuicdo e também comercializacdo de medicamentos, entdo muitas vezes o mercado dita
quais os caminhos a organizacéo deve seguir, isso nao significa que o caminho esta errado, mas
distancia a organizacdo do seu planejamento estratégico. Além disso, pode-se observar que
apesar de ndo ter sido citado diretamente, um fator preponderante e que possui grande influéncia
na empresa € o Fator Humano, a comunicacdo, a resisténcia, a cultura, 0 comprometimento e
demais, todos partem das pessoas ou envolvem-se com elas. Talvez fosse necessario realizar
um trabalho de Gestdo de Pessoas voltado para a estratégia da empresa, para que esse cenario
fosse mudado.

Durante as observacGes, percebeu-se que a empresa € bastante rica em capital
intelectual, a lideranca em si é bastante comprometida com a estratégia, sdo bastante
disciplinados em suas reunides e sentem o desejo de mudar a realidade da organizacao. Apesar
de ndo executar totalmente suas estratégias a empresa ndo apresenta resultados negativos e
mesmo com a instabilidade econémica do pais, a mesma possui uma tendéncia a crescer e €
para esse caminho que todos os lideres estdo direcionados. Como resultado da andlise
documental, foi possivel ter uma nocao de como acontece as reunides, como foi a realizacao do
planejamento e como esté sendo o processo de implementacdo. Os documentos da empresa séo
bastante ricos em informac&o e proporcionaram uma étima base de dados para este trabalho.

Em suma, entende-se que todos os fatores sdo importantes e podem afetar diretamente
N0 SUCESSO € insucesso da organizacdo, a mesma precisa estar preparada para reagir a influéncia
desses fatores. Apenas a formulacdo das estratégias ndo garante o seu sucesso, € necessario que
a empresa como um todo pense nesses fatores e em como irdo reagir a eles. Ficou claro que
hoje a organizagdo passa por grandes dificuldades e que eles necessitam de maturidade para
lidar com esses fatores, mas que o desejo dos lideres é modificar essa realidade o mais depressa

possivel.

Durante a realizacdo deste trabalho, a pesquisadora encontrou algumas limitagdes que
talvez tenham afetado os resultados deste trabalho, um deles diz respeito ao numero de trabalhos
com o tema em questdo, as entrevistas também, que ndo permitiram colher a opinido de todos
os envolvidos no processo, principalmente dos colaboradores de nivel operacional, o que
acabou por restringir os dados da pesquisa. Além disso, outro fator que pode ser considerado
limitador, diz respeito a caracteristica reflexiva da observacao participante, que deixa a pesquisa
suscetivel as interpretacdes pessoais da pesquisadora. Uma sugestdo para pesquisas futuras é

ampliar o espectro da pesquisa, talvez um estudo de caso multiplo, com mais entrevistados, um



roteiro de entrevista mais robusto e um tempo menor de observacdo, assim sera possivel
comparar e analisar as semelhancas e diferengas entre os casos investigados, colher dados
dentro de todos 0s niveis organizacionais e diminuir a interferéncia, aumentando a

imparcialidade do pesquisador.

Por fim, o que se espera é que esse trabalho possa trazer grande contribuicdo teorica,
por meio da reunido dos estudos sobre implementacéo de estratégias, a relevancia do tema e 0s
obstaculos encontrados, assim como a analise dos resultados da pesquisa. Espero ajudar futuros
pesquisadores a entenderem melhor tal processo e que este trabalho sirva de base para novos
estudos, propiciando a evolucdo tedrica do tema. No ponto de vista pratico, espera-se que este
estudo contribua para empresas que buscam implementar suas estratégias, através da

compreensdo dos principais fatores que favorecem tal processo.
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APENDICE A

PLANEJAMENTO E ACAO:

UM ESTUDO DE CASO SOBRE A IMPLEMENTAGAO DAS ESTRATEGIAS EM
UMA DISTRIBUIDORA DE MEDICAMENTOS NA PARAIBA

ROTEIRO DE OBSERVACAO

GRUPO OBSERVADO: Grupo Estratégico - Empresa Brasil Distribuidora
ATIVIDADE: Reunido de Apresentacdo dos Resultados - Out/2016
LOCAL E DATA DA OBSERVACAO: Jodo Pessoa, 13 de Outubro de 2016

OBJETIVO DA FICHA: Avaliar a existéncia dos fatores organizacionais listados na
literatura, durante a reunido de apresentacao dos resultados

QUESITOS
1) Observar de que forma o grupo se porta durante a reuniéo;
2) Observar como os colaboradores respondem aos questionamentos realizados;
3) Observar se existe a influéncia das rotinas organizacionais;
4) Observar como se da o processo de implementacao e controle das estratégias;
5) Observar como se da o processo de comunica¢ao e interacao entre a equipe;
6) Observar o clima organizacional,
7) Observar como as liderancgas atuam e se ha presenca de algum estilo de lideranca;
8) Observar como o mercado influencia nas estratégias e acdes tomadas;
9) Observar se ha algum aspecto de resisténcia por parte do grupo;

10) Observar a Clareza e especificidade das estratégias;



APENDICE B

FICHA DE OBSERVACAO

Grupo Observado:

Grupo Estratégico - Empresa Brasil Distribuidora

Nome do Observado:

Colaborador 1

Idade:

21

Sexo:

Feminino

Formagao Profissional:

Administradora

Atividade:

Reunido de Apresentacdo dos Resultados - Out/2016

Local e data da Observagao:

Jodo Pessoa, 13 de outubro de 2016

Objetivo da Ficha:

Avaliar a existéncia das caracteristicas abaixo nos participantes do grupo

estratégico

Variavel Existéncia | Inexisténcia -
Ne ., L. Observagdes
Observada da Variavel | da Variavel
Colaborador bastante interessado, expde suas
1 Interesse X opinides de maneira construtiva, sempre tem algo a
falar.
2 Esforco X Apresentou-se bastante esforcado e dedicado
O mesmo retratou em reunido que diversas
dificuldades surgiram durante o ano,
3 Habilidade X principalmente apds a saida de algumas pessoas e a
mudanca de sistema, mas que o setor estd
conseguindo transpassar, apesar de sofrer os
reflexos disso.
Ainda é jovem e possuem algumas duvidas
. relacionadas aos objetivos tragados pela
Conhecimento o . - , =
4 Técnico X organizagao, participou diretamente da formulagdo
das estratégias, mas é altamente ativo no processo
de implementacao.
O fator motivagdo é varidvel nesse caso, percebe
5 Motivacdo X gue ele é bem mais motivado e engajado com as
estratégias e projetos do seu setor
L Bastante disciplinado em reunido, ndo trabalha, ou
6 Disciplina X
mexe no telefone, compenetrado.
Ndo possui resisténcia a mudangas, em certo
7 Resisténcia a « momento foi aconselhado a mudar uma atividade e
Mudanca rapidamente concordou sem apresentar nenhuma
aversao.
8 | Comprometimento X Altamente comprometido e dedicado




APENDICE C

PLANEJAMENTO E ACAO

UM ESTUDO DE CASO SOBRE A IMPLEMENTAGCAO DAS ESTRATEGIAS EM
UMA DISTRIBUIDORA DE MEDICAMENTOS NA PARAIBA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

NOME DO ENTREVISTADO: Proprietario 1
FUNCAO DO ENTREVISTADO: Diretor Comercial
NIVEL HIERARQUICO DO ENTREVISTADO: Estratégico
FORMAGCAO PROFISSIONAL: Administrador
QUESITOS

1) O que vocé entende por planejamento estratégico? E qual fase, a saber, formulacéo,
implementacdo e controle, vocé considera mais importante e porqué?

2) Em que fase vocé considera que a organizagao se encontra? Porque?

3) Voce acredita que a empresa passa por dificuldades na fase de implementacdo? Porque?

4) Vocé acredita que existem fatores externos e internos que influenciam na
implementacdo das estratégias? E quais seriam esses fatores que influenciam positiva
ou negativamente na implementacdo das estratégias?

5) 11 fatores considerados pela literatura como possiveis influenciadores na
implementacao das estratégias, foram elencados e serdo citados, o entrevistado devera
responder qual o grau de relevancia que ele atribui para esses fatores. Sendo 1 menos

relevante e 5 mais relevante.



