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RESUMO

Em um mundo cada vez mais VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo), a
capacidade das organizacfes de atuarem de maneira estratégica se torna um fator
critico para o cumprimento de sua missao e da efetividade de sua acdo no meio que
esta inserida. Entretanto, ao mesmo passo, a dificuldade e complexidade para se
elaborar e implementar estratégias também aumenta de maneira significativa. Com
base nisso, esta pesquisa busca entender quais sdo os sistemas que dao suporte a
alta direcdo de organizacGes privadas, com o objetivo de entender o processo de
implementacdo das estratégias e cursos de acdo pela alta direcdo. Para tanto, se
utiiza como base as contribuicbes tedricas e metodoldgicas do método PES
(Planejamento Estratégico Situacional) e da teoria do Jogo Social, desenvolvidas por
Carlos Matus, para se analisar os atuais sistemas utilizados pela alta direcdo das
organizacfes que serdo estudadas. A pesquisa tem o cunho qualitativo e foi realizada
a partir de entrevistas em profundidade com atores que estdo na alta direcado de
organizacOes do setor privado. Os resultados obtidos na pesquisa contribuem para
afirmar que os sistemas de suporte a alta direcao preconizados pelo método PES séo
encontrados e utilizados pelos dirigentes das organizacdes privadas, bem como séo
altamente valorizados pelos mesmos em seus processos estratégicos, mesmo eles
ndo conhecendo as bases conceituais e metodoldgicas. Além disso, também pode-se
concluir que ha uma relacao de causalidade entre a complexidade organizacional e 0
mercado em que atuam as organiza¢cdes com a demanda e qualidade dos sistemas
de suporte a alta direcdo. Tais resultados contribuem para um aprofundamento de
estudos voltados aos processos de elaboragdo e implementacéo de estratégias nas
organizagfes, com o desenvolvimento de um arcabouco tedrico voltado para o estrato

estratégico de organizacgdes.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; PES; Teoria do Jogo Social;
Implementacao de estratégias; alta direcao.



ABSTRACT

In an increasingly VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) world, the
ability of organizations to act strategically becomes a critical factor for the fulfillment of
its mission and the effectiveness of its action in the environment in which it operates.
However, at the same time, the difficulty and complexity to design and implement
strategies also increases significantly. Based on this, this research seeks to
understand which systems support the top management of organizations from private
sector that support their strategic performance process. Therefore, it uses as a basis
the theoretical and methodological contribution of the PES methodology (Situational
Strategic Planning) and the Social Game theory, developed by Carlos Matus, to
analyze the current systems used by the top management of the organizations that will
be researched. The research has a qualitative nature and was carried out from in-
depth interviews with actors who are in the top management of private organizations.
The results obtained in the research contribute to affirm that the support systems for
top management advocated by the PES method are found and used by the managers
of private organizations, as well as being highly valued by them in their strategic
processes, even though they do not know the conceptual bases and methodological.
In addition, it can also be concluded that there is a causal relationship between
organizational complexity and the market in which organizations operate with the
demand and quality of top management support systems. Such results contribute to a
deepening of studies focused on the processes of elaboration and implementation of
strategies in organizations, with the development of a theoretical framework focused

on the strategic stratum of organizations

Keywords: Strategic Planning; SEP; Social Game Theory; Strategic implementation;
top management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

As organizagdes, em seus diversos ambitos, enfrentam cada vez mais dificuldades
para acompanharem a dindmica das mudancgas e transformagdes nos contextos em
que atuam., E mais do que evidente que o mundo esta se tornando mais volatil,
incerto, complexo e ambiguo, contexto conhecido pela sigla em inglés VUCA,
traduzida, em portugués, como VICA (WHITEMAN, 1998) a cada dia que passa. Estes
fatores dificultam ainda mais a capacidade das organizagOes de planejarem suas
necessidades de sobrevivéncia, modernizacdo e expansdo, as impedindo de
conseguir acompanhar as tendéncias e as forcas motrizes que constroem esse
mesmo futuro. Tal condicdo impacta negativamente em sua capacidade de enfrentar
crises e surpresas, situacoes que se tornam cada vez mais constantes no mundo atual
e que trazem consequéncias significativas para a sobrevivéncia das organizacdes
neste novo contexto.

Uma das consequéncias desta situacao para as organizacfes € a dificuldade de
responder as demandas e problemas para os quais foram criadas, situacdo que,
idealmente, deveria nortear seus planos estratégicos. Para contornar estas
dificuldades, elas ndo somente tém que se manter a par destas transformacgdes que
vem ocorrendo, no mercado, na sociedade, nas relagcdes e na dinamica em que
atuam, como também trabalhar sistematicamente para se modernizarem e
conseguirem melhorar a capacidade interna para se adaptarem ou, até mesmo,
provocar novas mudancas. Para tanto, devem investir em inteligéncia estratégica para
desenvolver novas praticas de trabalho que deem suporte a atua¢cao no novo contexto
situacional, derivado das transformacdes sociais em que estéo inseridas. Esse esforgo
vai desde uma nova concepcdo do que € a organizagdo até a implementacdo
estratégica requerida pelo jogo social vigente (MATUS, 2000), que considera a
atuacao de varios atores e organizacbes que podem agir de maneira cooperativa,
conflitiva ou indiferente.

Com esta finalidade, € estratégico para a alta direcdo das organizacdes a utilizacédo
de ferramentas e metodologias especialmente desenhadas para esse novo contexto,
gue apoiem a tomada de decisdes relacionadas com o desenho e implementacgéo de

estratégias. A literatura aponta pontos criticos no nivel estratégico das organizacoes,
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gue estdo relacionados com os gargalos na implementacdo de estratégias. Beer e
Eisenstat (2000) destacam que as organizacbes sabem da importancia de
desenvolverem boas estratégias e, a partir disso, realinhar seus recursos para
atingirem seus resultados. Entretanto, entre o desenho ideal das estratégias e a
realidade de suas respectivas implementacdes, existem grandes dificuldades. Na
mesma linha, Hrebiniak (2006), aponta que, sem implementacao efetiva, apoiada por
inteligéncia, nenhuma estratégia de negdcio consegue sucesso.

Para reforcar a argumentacdo das dificuldades entre a elaboragcdo e a
implementacdo das estratégias organizacionais, alguns estudos trazem dados
empiricos para destacar o gap observado nas organizacdes. A Fortune Magazine
(GUROWITZ, 2007) informa que menos que 10% de estratégias bem formuladas séo
efetivamente executadas. Resultados similares, que indicam que aproximadamente
10% das estratégias sdo implementadas com sucesso, foram apontados por
(JUDSON, 1991; SPECULAND, 2006). Um estudo realizado pela Times (Farsight
Leadership Organisation, 2007) mostra que 80% das organizagbes possuem as
estratégias corretas, entretanto somente 14% destas as implementam corretamente.
Mankins & Steele (2005) discutem uma pesquisa realizada pela Economist
Intelligence Unit and Makaron Associates, que traz resultados um pouco melhores,
mas também desencorajadores. Nesta, os autores observam que, em média, as
empresas entregam apenas 63% das potenciais performances financeiras que
objetivavam suas estratégias. Raps (2004) conclui que a taxa real de sucesso de
implementacéo de estratégias fica entre 10 e 30%.

Tal condigdo acaba criando um ciclo vicioso, em que a dificuldade e a baixa
efetividade na implementacéo das estratégias provocam uma perda na priorizacéo e
inibe a formulag&o de novas estratégias (CARTER e PUCKO, 2010), prejudicando as
acOes estratégicas das organizacoes.

Dada a criticidade deste problema para o nivel estratégico das organizagdes, a
presente pesquisa busca, nas contribuicbes de Carlos Matus, no método de
Planejamento Estratégico Situacional - PES (HUERTAS, 2014), um instrumento
potente para apoiar a formulacdo e processamento de problemas complexos e a
implementacdo de ferramentas e metodologias de suporte cognitivo visando a
melhoria da capacidade das organizacdes de atuar estrategicamente, desde o nivel

diretivo das organizacdes, passando pelo nivel tatico, até a base operacional. Estas



ferramentas e metodologias foram desenhadas para apoiar o processo que vai da
problematizacdo da situacdo, elaboracdo da estratégia, até a sua efetiva
implementacao.

O método PES foi desenvolvido para a atuacdo de organizagcdes em ambientes
complexos, incertos e conflitivos, sendo flexivel e adaptavel as constantes mudancas
do contexto (LIDA, 1993), contrastando com a visdo deterministica e de alta
governabilidade de ferramentas de planejamento estratégico tradicional. O método
PES se diferencia das metodologias classicas ou tradicionais de planejamento ao
substituir o determinismo pelo estratégico no processo de construcdo das estratégias
(RIEG, 1999). Lida (1993) ainda discorre sobre a caracteristica mais importante do
método, uma das quais € a chave para os objetivos desta pesquisa: o PES ndo separa
as funcdes de planejamento das de execucéo, pois ndo opera com "receitas" prontas,
mas sim realiza analises situacionais para orientar o dirigente no momento da acéo.
O PES reconhece ainda a necessidade constante de aprimorar o plano diante das
ocorréncias que surgem durante sua implementacéo (RIEG; ALMEIDA; SCRAMIM,
2008; HEREDIA et al., 2011), caracteristica essa, que o0 traz mais préximo a
complexidade observada na execucao das estratégias desenhadas.

Os métodos tradicionais de planejamento, apesar de serem Uteis em situacdes de
alta governabilidade e baixa incerteza, apresentam dificuldades na abordagem para
sistemas complexos, tais como 0s problemas sociais, econdmicos e administrativos
(LIDA, 1993). Para esta pesquisa, se adota a conceituacdo de planejamento
estratégico tradicional, sendo utilizada esta nomenclatura para diferencia-lo do PES,
aproveitando a visado critica de Matus, para as construcdes tedricas e metodologicas
amplamente utilizadas na bibliografia académica da administracdo, como HITT;
IRELAND; HOSKISSON, (2002); ANSOFF (1965); MINTZBERG (1994); PORTER
(1980); e BARNEY (1997). Cabe aqui destacar a importancia de todas essas
contribuicdes e reforcar que a visdo de tradicional ndo é dirigida a uma critica aos
métodos e modelos de aplicacdo, nem tampouco faz parte do escopo desta pesquisa
se aprofundar em diferencas metodologicas a respeito das diferentes construcdes de
modelos de planejamento.

Todavia, € importante destacar a existéncia de pontos de divergéncia,
principalmente aqueles relacionados ao gap, que ocorrem entre a formulagdo e

implementacéo de estratégias. Para tais, esta pesquisa aponta o método PES como



a alternativa que possui maior potencial para contribuir com o desenvolvimento de um
modelo que possa apoiar a execucao das estratégias desenhadas pelas organizagfes
e atores, em contextos de incerteza e conflito.

Matus foge da visdo de que apenas a ferramenta de planejamento estratégico é
suficiente para a tomada de decisdes estratégicas, que sejam alinhadas aos objetivos
e missao das organizacfes, ou acerca da implementacao das estratégias decorrentes
desse processo. O autor traz a perspectiva de que existem ferramentas e métodos
gue podem ser incorporados as praticas de trabalho da alta dire¢cdo das organizacdes
gue estejam inseridas em jogos complexos e que foram desenvolvidas para que
possam aperfeicoar seus processos de tomadas de decisbes e a elaboracdo e
implementacéo de estratégias.

Segundo Matus (2000), as praticas de trabalho da alta dire¢cdo determinam o modo
como o nivel estratégico de uma organizacdo dirige, orienta e executa suas
atribuicbes de direcdo e gestdo, que se relacionam com 0s seguintes pontos: i.
estabelecimento de uma bussola sistematica para a direcdo da organizacdo com
orientacdo de longo prazo; ii. uso quantitativo e qualitativo de seu tempo e definicao
de seu foco de atencao; iii. organizacdo de sua assessoria para 0 processamento
estratégico situacional de problemas e pautas que demandam tomada de decisdes;
iv. prevencdo e manejo de crises e emergéncias com sistemas especializados; v.
formulacdo do orcamento da organizacgéo referenciado em planos e metas gerenciais;
vi. monitoramento e avaliacdo da gestdo; vii. cobranca e prestacao de contas por
desempenho, de maneira sistematica, para criar uma cultura de responsabilidade; viii.
gerenciamento do dia a dia com criatividade e metas exigentes; e ix. formacao de seu
pessoal com o propdsito de criar uma massa critica inovadora capaz de aprender com
a prética e desenvolver constantemente novos métodos e praticas de trabalho mais
aperfeicoadas.

No desenvolvimento do arcabouco teodrico e metodoldégico do Planejamento
Estratégico Situacional - PES, Matus (2000) desenvolveu e sistematizou 10 sistemas
essenciais para o suporte as praticas de trabalho da alta direcéo, agrupados em seis
fungbes de suporte, a saber: I. Definigcdo do direcionamento — 1. Sistema de grande
estratégia (estudos do futuro e direcionamento de longo prazo); Il. Apoio ao processo
decisorio — 2. Sistema de agenda do dirigente; 3. Sistema de suporte ao processo de

tomada de decisao; 4. Sistema de manejo e prevencao de crises; lll. Planejamento e



Orcamento — 5. Sistema de planejamento estratégico; 6. Sistema de orcamento por
programas; IV. Monitoramento e Avaliacdo — 7. Sistema de monitoramento e
avaliacado; 8. Sistema de prestacéo de contas por resultados; V. Gestdo Operacional
— 9. Sistema de Geréncia por Operacdes de qualidade; VI. Treinamento em Alta
direcdo — 10. Centro de Treinamento da alta direcao.

Apesar de algumas destas ferramentas e métodos serem utilizados em muitas
organizacbes, terem suas respectivas importancias difundidas pela literatura
académica e serem usadas por consultorias organizacionais, muitas vezes e Sao
subaproveitadas ou mal utilizadas. Esta pesquisa busca entender se tal condicdo pode
ser atribuida ao grau de desconhecimento da alta direcdo da necessidade,
importancia e usabilidade, bem como a integralidade e complementariedade destas
com outras ferramentas de suporte a alta direcéo.

Embora existam varios autores que falam sobre o método PES (RIEG, 1999; RIEG
et al. 2014; RIEG; ALMEIDA; SCRAMIM, 2008; HEREDIA et al., 2011), grande parte
da literatura esta voltada a andlise bibliografica a respeito da metodologia de
Planejamento Estratégico Situacional e as pesquisas sobre a aplicacdo da
metodologia em casos praticos, focando nos diferenciais da metodologia em relagéo
as demais ferramentas de planejamento estratégico difundidas. Esta pesquisa,
todavia, busca contribuir com a literatura académica ao focar na combinagdo da
analise do método PES, em conjunto com o ferramental tedrico e metodolégico dos
demais sistemas complementares, e a implementacéo de estratégias no nivel de alta

direcdo das organizacodes.

1.2.Problema de pesquisa e objetivos

O problema central da pesquisa € a perda da efetividade da tomada de decisdes
da alta direcdo de organizacdes devido ao subaproveitamento das ferramentas e
metodologias que conformam seus sistemas de suporte. Aqui, se busca entender se
este problema tem relacdo de causalidade com o desconhecimento parcial ou total da
alta direcéo das organizacfes acerca da existéncia e aplicabilidade da base tedrica e
metodolégica do método PES.

Com isso, a pesquisa busca a reposta para a pergunta: Como a alta dire¢cao das
organizag0es utiliza os sistemas de suporte a tomada de decisdes estratégicas, dentro

do que é preconizado pelo método PES?
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E importante observar que, neste trabalho, s&o entendidos por sistemas de suporte
da alta direcéo os 10 sistemas definidos por Matus (2000), que comp&em a direcéo e

gestao estratégica, analisados e comparados pelo autor.

Objetivo Principal

Entender o processo de implementacao das estratégias e cursos de acao pela alta
direcdo das organizacfes privadas e se essas tém conhecimento e utilizam os
recursos estratégicos apontados pela metodologia do sistema de suporte a alta
direcdo do PES.

Objetivos Secundérios

e Investigar o nivel de maturidade e de interdependéncia dos sistemas de suporte
a alta direcdo na conducédo do processo de elaboragcdo e implementacdo de
estratégias da organizacao;

e identificar a diferenca da qualificacdo da demanda pelos sistemas de suporte
as praticas de trabalho da alta dire¢cdo no ambito privado;

e propor caminhos para o desenvolvimento dos sistemas essenciais para o

suporte as praticas de trabalho da alta direcéo;

1.3. Justificativa

Esta pesquisa tem como intuito se focalizar no problema apresentado a fim de
contribuir para a modernizacéo do arcabouco teérico da administracéo geral, uma vez
gue se torna cada vez mais critico que as organizagdes tenham a capacidade de atuar
estrategicamente em um contexto VUCA para terem sucesso em sua Mmissao
institucional e apresentarem resultados efetivos para os publicos-alvo ao quais se
dedicam, tanto agora quanto no futuro. Na literatura existem muitas contribuicbes
acerca da tematica da administracdo estratégica, que falam de ferramentas e
metodologias para o apoio ao modelo de gestdo estratégica das organizagdes.
Entretanto, pouco se discute como os sistemas de suporte a alta direcdo, em suas

atribuicbes estratégicas, organizam e aplicam essas ferramentas e métodos,
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tampouco sobre a inter-relacdo, a interdependéncia e a complementariedade para
atingir resultados reais para o publico-alvo e a sociedade como um todo.

Desta forma, séo buscadas, no método PES (HUERTAS, 2014), baseado na Teoria
do Jogo Social (MATUS, 2005), contribuicbes para aperfeicoar e embasar a
modernizacdo das praticas de trabalho no nivel estratégico das organizacdes de
diferentes ambitos. Aqui cabe destacar que, apesar das contribuicdes tedricas e
metodolégicas de Carlos Matus estarem focadas nos ambitos publico e social, o
método PES e demais construcdes conceituais e metodologicas do autor podem e
devem ser aplicadas para qualquer tipo de organizacgéo, independente de seu ambito
de atuacao.

A maleabilidade de aplicacdo deste método se deve ao fato de que o autor orientou
seu desenvolvimento conceitual, visando a melhora da capacidade dos dirigentes e
das organizactes, de maneira global, para atuarem estrategicamente em um Jogo
Social real, composto por varios e diferentes atores que jogam com diferentes
interesses, pesos, recursos e objetivos. Esta, portanto, € uma situacado que demanda
a necessidade de uma perspectiva a partir do nivel estratégico, uma vez que 0s niveis
tatico e operacional séo limitados para contribuir para a adequacao, desenvolvimento
e modernizacdo das organizagdes, no contexto conflitivo e incerto em que devem
atuar.

A partir dessa constatacdo, esta pesquisa busca explorar as contribuicbes do
método PES para a atuacdo estratégica das organizacdes, focada na alta direcédo
delas, de maneira a transpor a metodologia desenhada por Carlos Matus para todos
0s ambitos. Neste sentido, a pesquisa procura dialogar com autores do campo da
administracao tradicional acerca da aplicabilidade das metodologias desenvolvidas
para esse fim, como mencionam RIEG (1999); RIEG et al. (2014); RIEG; ALMEIDA;
SCRAMIM (2008); HEREDIA et al., (2011); Mesmo focada nesse dialogo, a pesquisa
nao ira se aprofundar na comparacao do método de planejamento em si, mas sim no
uso de sistemas, compostos por processos, ferramentas e metodologias previstas no
método PES, como suporte a alta direcdo, desde a elaboracdo até a implementacao
de estratégias.

O tema trabalhado nesta dissertacdo também busca contribuir para o mercado
(publico, privado e social) além da academia, dado que se estrutura para apoiar um

melhor entendimento de ferramentas, teorias e metodologias que séo utilizadas no
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nivel estratégico das organizacdes. Além disso, visa apoiar a melhoria do processo
de tomada de decisdo e da capacidade de implementacao de estratégias, sendo esta
Gltima um dos principais gargalos para as organizacdes.

Grande parte das pesquisas da administracao estratégica focam no ambito tético e
operacional, com foco na gestdo das organizacfes, o que limita a contribuicdo para
0S niveis estratégicos das organizacdes, que passam a depender mais da capacidade
embarcada de seus dirigentes. Para que isso aconteca, o nivel da organizacédo
responsavel pela tomada de decisdes estratégicas deve contar, de maneira
sistemética, com ferramentas e metodologias que deem suporte as suas atuacdes
criticas e as tomadas de decisdes estratégicas.

Esta € uma condicdo importante para reforcar a capacidade das organizacdes para
elaborar e implementar estratégias voltadas aos seus objetivos reais e sua missao
institucional, ndo dependendo de capacidades intrinsecas as pessoas que ocupam 0s
cargos diretivos da organizacdo. Assim, a importancia desta pesquisa é reforcada a
fim de facilitar a analise e definicdo de pontos criticos que devem ser criados e
aperfeicoados para melhorar o suporte ao nivel de alta dire¢do das organizacdes.

Vale destacar que esta pesquisa procura apoiar o desenvolvimento de um
arcabouco tedrico que ampare a analise da inter-relacéo e interdependéncia entre as
diferentes teorias, ferramentas e metodologias de suporte ao processo de deciséo das
organizacbes, como: planejamento estratégico;, monitoramento e avaliacao
institucional; prestacdo de contas; geréncia por opera¢cdes; melhoria de processos;
planejamento prospectivo; metodologias ageis; manejo e gerenciamento de crises;
dentre outras. Esses recursos apontados tém um papel chave no suporte a alta
direcdo de uma organizacdo em seu processo de modernizacao e adequacao a nova
realidade social, o que demanda que ela tenha os recursos cognitivos e
organizacionais necessarios para potencializar a capacidade de modernizacdo
autossustentada.

Outro ponto chave para escolha do problema desta pesquisa foi a percepcao de
gue organizagdes possuem uma cegueira situacional, parcial ou total, em relacdo a
composicao, inter-relacdo, interdependéncia e diversidade dos sistemas de suporte a

alta direcéo, constatada a partir de experiéncia profissional do autor na area.
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1.4.Percurso metodoldgico

Para alcancar os objetivos propostos, essa dissertacdo fard o uso do seguinte
percurso metodoldgico. A abordagem de pesquisa sera qualitativa e o método de
pesquisa sera Estudo de Multicasos. Para tanto, foram entrevistados dirigentes que
trabalharam em 5 (cinco) organizacgoes do setor privado. Estas organiza¢cdes possuem
perfis e tamanhos diferentes e atuam em mercados distintos. Com isso, se espera
obter uma base de comparacdo entre 0s sistemas de suporte aos processos de
tomada de deciséo nas esferas de alta direcdo das diferentes organizacoes.

A Técnica de Coleta objetiva obter dados primarios por meio de entrevistas em
profundidade, com perguntas semiestruturadas, com atores que atuam diretamente
na alta direcdo. Por fim, o método de analise de dados sera por meio da analise de

conteudo.

1.5. Estrutura

Esta dissertacdo esta organizada em 6 capitulos, distribuidos da seguinte maneira:
1. Introducao; 2. Referencial tedrico; 3. Metodologia; 4. Andlise dos resultados; 5.

Consideracdes finais; e 6. Referéncias bibliograficas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa utiliza como uma de suas bases conceituais e metodolédgicas os
sistemas de suporte a alta direcdo sistematizados e estruturados por Carlos Matus.
Tendo isso em consideracao, sera apresentada, nos topicos a seguir, o referencial
tedrico, concentrado no autor, em relacdo aos pontos chave de sua contribuicdo
tedrica, a Teoria do Jogo Social e o Método PES, desenvolvido a partir da anélise do
processo de elaboracdo e implementacéo de estratégias em organizacoes.

2.1. Teoria do Jogo Social

A Teoria do Jogo Social, elaborada por Carlos Matus (2005), foi desenvolvida para
entender a atuacao de atores sociais em jogos complexos e de alta incerteza, a partir
de uma base tedrica fundada em uma teoria da acdo humana, sintetizada na Teoria
da Producéo Social. O desenvolvimento tedrico-metodoldgico de Matus busca auxiliar
o dirigente ampliando sua capacidade de intervencao diante de uma realidade cuja
producéo social ocorre a partir de jogos complexos e incertos (LIMA, 2010). Na Teoria
do Jogo Social ha cerca de setenta conceitos, quase todos com um uso particular para
esta (VIEIRA,2018), o que mostra sua complexidade e tentativa de construir um
arcabouco tedrico relevante. Vieira (2018) destaca que a selecdo dos principais
conceitos da Teoria do Jogo Social converge para caracteriza-la como uma teoria para
a acao.

O constructo criado por Matus contempla o desenvolvimento da teoria da andlise
de problemas quase estruturados; a teoria da acao em areas complexas de multiplas
dimensdes; a andlise de sistemas complexos com a multiplicidade de recursos
escassos; a analise de situacdes; a analise estratégica; o planejamento estratégico
situacional; a andlise da incerteza; a teoria das macro-organizagdes; o fundamento
das apostas sociais; 0 monitoramento e a avaliagdo da gestao; o estudo de atores; a
simulacgédo histoérica; os jogos de simulacéo e varias outras disciplinas das ciéncias e
técnicas de governo, que estdo ausentes no ensino universitario (MATUS, 2005). A
Teoria do Planejamento Estratégico Situacional € uma contribuicdo nessa direcéo, e
0 método PES sintetiza suas propostas operacionais.

Matus (2005) entende que a produgéo social se faz a partir da aplicagao de uma
combinacdo de recursos escassos de natureza variada. Exemplos desses recursos

sdo o capital politico, conhecimentos, capacidade organizacional, econémicos e 0
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tempo. Além disso, Matus destaca que o ator desse processo de producédo social é
um ser humano, que o realiza através de organizagcdes, guiadas por motivacoes
préprias de sua situacéo no jogo social. Os individuos e as organiza¢des lutam para
alcancar objetivos conflituosos ou cooperativos. Esse processo de producéo social
engloba muitos atores com caracteristicas, motivagdes e controle de recursos
diversos, nao obedecendo a um comando Unico (MATUS, 2005).

[

Matus (2005) define o grande jogo social como “um sistema de aposta e
apostadores, diferente de qualquer outro jogo”. A dindmica € composta por varios
jogos parciais simultaneos e interconectados, guiados por diferentes critérios de éxito.
Assim, o jogo social ndo se divide em compartimentos mutuamente excludentes com
fronteiras, teméticas, legais, organizacionais ou espaciais bem definidas, mas sim em
I6gicas de jogos superpostos, com interseccdes entre eles, que mudam de acordo
com sua evolucdo. As apostas sao feitas em funcdo de beneficios futuros incertos e
difusos, ndo so devido a incerteza caracteristica de cada jogo, como também devido
a influéncia, forte e incerta, produzida entre jogos que coexistem no tempo e espacgo
fisico, sofrendo forte influéncia do acaso. (MATUS, 2005)

Matus (2005) afirma que o jogo social atende todos os requisitos de um jogo, onde
h& competicdo, cooperacéo e conflito entre os jogadores. Além disso, ndo existe uma
hierarquia entre os competidores e nem uma distribuicdo equanime de recursos para
gue estes atinjam seus objetivos, atuando sob a influéncia de regras. Entretanto, o
jogo social congrega uma caracteristica mais complexa dos jogos, que considera seus
jogadores como seres criativos, ndo limitados por jogadas e possibilidades pré-
definidas ou enumeraveis, aumentando o grau de incerteza e complexidade da analise
de suas acdes. O jogo social € um jogo de final aberto, com muitas possibilidades de
conclusao, se caracterizando como um jogo criativo.

Ademais destas caracteristicas, Matus (2005) sintetiza outras que sao importantes
para o entendimento do jogo social:

)] E um jogo que n&o possui comeco e nem fim bem definidos;

i) E um jogo cumulativo, continuo e tem histéria. Os resultados de hoje e a

histéria passada influenciam no jogo do futuro. A realidade vai acumulando
mudancas e os jogadores vao acumulando poder, experiéncias, valores,

recursos de forma desigual,
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ii)

vii)

viii)

Nesse jogo os jogadores tém memoria do jogo e partem de situacdes
desiguais e oportunidades diferentes;

A realidade é diferente para cada jogador, e cada um deles a explica
situacionalmente, de acordo com seus interesses, valores e ideologias;

A origem da desigualdade provém, em boa parte, da carga historica do jogo;
E um jogo entre desiguais. As regras do jogo defendem e consagram as
desigualdades acumuladas;

Os critérios de éxito ou fracasso no jogo sdo variados, complexos,
situacionais e mutaveis; e

As regras sao feitas pelos jogadores, e eles podem modifica-las.

Nesse contexto, 0 jogo social € um sistema competitivo entre desiguais, sujeito a

regras que, por seu carater historico e cumulativo, impedem o caos no processo, ao

mesmo tempo em que servem para regulamentar as vantagens adquiridas por uns em

detrimento dos outros. As regras do jogo sédo desiguais, ao contrario do que acontece

em jogos esportivos, inspiradas no principio de igualdade de condic¢des iniciais para

cada jogador. No jogo social h4 uma estreita combinacao de conexdes de sentido e

de conex0es causais.

No jogo social é importante distinguir (MATUS, 2005):

a)

b)

A atuacao dos jogadores por meio de jogadas. Essas jogadas podem ser fatos,
acoles, decisdes, producdo de bens ou servigos, entre outros. O termo fluxo é
usado para denominar toda a gama de jogadas, de qualquer natureza, que
ocorrem em um jogo;

As capacidades, ou incapacidades, dos jogadores, as quais podem ser
atribuidas a seus conhecimentos, controle direto ou indireto de recursos,
destreza e experiéncia, bem como as ferramentas, sistemas, instituicbes e
infraestrutura, que condicionam a producdo das jogadas em quantidade,
gualidade e variedade. Essas capacidades ou incapacidades sdo denominadas
de acumulacgoes.

As normas que regem O jogo e que permitem, proibem, estimulam,
desestimulam, dificultam ou facilitam o desenvolvimento do jogo, as quais sao

denominadas regras.
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d) Os valores basicos conformam o pano de fundo das regras e constituem a
delimitacdo do espaco de possibilidade de jogadas sob a referéncia do juizo

humano.

Entre os fluxos, acumulacdes, regras e valores, ocorrem relacdes de conformacao,
gue nao se tratam de relacdes deterministicas pontuais, biunivocas e precisas. Esta
conformacdo pode possuir um amplo espectro de variedade, com valores e
caracteristicas distintas (MATUS, 2005).

Cabe destacar que um dos pontos criticos para a teoria do jogo social € o
entendimento de que, na relacéo social — entre humanos —, ndo ha somente relacdes
causais, mas também relacdes de sentido. A acdo social esta orientada e motivada
por um sentido, seja ele racional ou passional, e é executada por meio de uma
causalidade. Este € um ponto que diferencia a acao instrumental, propria das ciéncias
naturais, e a acao social. (MATUS, 2005). Max Weber (2012, p.3) também colabora

com a distin¢ao:

Deve-se entender por acdo uma conduta humana (consistente num
fazer externo ou interno, ou num omitir ou permitir) sempre que o
sujeito ou sujeitos, da acéo liguem a ela um sentido subjetivo. A
acdo social, portanto, € uma acéo na qual o sentido mentalizado
por um sujeito ou sujeitos esta referido a conduta de outros,
orientando-se por esta no desenrolar da acdo (WEBER, 1944, p.)

A conexdo causal se da independentemente de nossa vontade e nos ajuda a
entender a relacéo de causa e efeito das ac¢des, enquanto a conexdo de sentido nos
ajuda a entender o motivo, o porqué, a razado da realizacédo das ac¢des.

Matus (2005) afirma que dirigir € “interferir no desenvolvimento do jogo social com
a intencao calculada de atingir um propdsito determinado”, ou seja, o ato de dirigir
esta relacionado com a capacidade de intervir no jogo social. Ramirez & Burbano
(2014) discutem os conceitos de Matus e destacam a relacdo entre o jogo social e 0
papel dos dirigentes. Para eles, os atores tentam atingir seus objetivos em um
contexto de interacdo em que as relagdes organizativas de hierarquia ndo funcionam
de maneira imperativa. Neste jogo, 0 eu e 0 outro estdo ligados por interagcbes de
conflito e cooperacao para atingir seus distintos objetivos. Para jogar com eficacia,

cada ator é forcado a realizar um calculo interativo na luta para atingir seus objetivos.
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Este € um jogo que concilia as desigualdades com a auséncia de relacdes
organizativas de hierarquia entre os jogadores. Esses, quando s&o realmente
jogadores, sédo independentes, e iSSO € um pré-requisito para a existéncia do jogo
social (RAMIREZ & BURBANO 2014).

2.2. O Método PES e os sistemas de suporte as praticas de
trabalho da alta direcao

Matus (1997) sintetiza os sistemas de suporte as praticas de trabalho da alta
direcdo. Ele diz que a capacidade de governo, ou de gestdo, estd diretamente
relacionada a qualidade dos sistemas de alta direcdo praticados nas organizacdes
publicas, privadas e sociais. Essas praticas de trabalho dominam o trabalho da alta
direcao, ou seja, a maneira pela qual a diregdo: 1) utiliza o tempo e define seu foco de
atencdo; 2) organiza sua assessoria para a tomada de decisbes e realiza o
processamento tecnopolitico; 3) maneja as crises com sistemas especializados; 4)
processa 0s problemas com métodos eficazes de planejamento; 5) estabelece uma
bussola sistematica para dirigir com um intervalo de tempo suficientemente longo; 6)
formula o orcamento em relacdo aos planos e metas de gestdo; 7) usa potentes
sistemas de monitoramento da gestao; 8) cobra e presta contas de desempenho de
forma sistematica; 9) gerencia o dia a dia com criatividade e metas exigentes; e 10)
forma sua equipe com o propésito de criar uma massa critica inovadora capaz de
aprender da pratica e desenvolver constantemente novos métodos e novas praticas
de trabalho mais aprimoradas.

Neste sentido, Matus (1997; 2000), amplia a gama e detalha as praticas de trabalho
relacionadas com as responsabilidades e funcdes que a alta dire¢ao, na figura de seus
dirigentes, exerce quando comparadas com autores como Mintzberg (1973) e Moore
(1995), os quais se preocupam mais com a nhatureza da atuacao dos dirigentes
(ALESSIO 2013).

Para Mintzberg (1973), o dirigente desenha o trabalho da organizacdo, monitora
seu ambiente interno e externo, inicia mudancas quando desejavel e renova a
estabilidade organizacional quando enfrenta momentos de crise. Deve liderar seus
subordinados para trabalhar efetivamente para a organizacdo e deve prové-los de

informacéo, muitas das quais conquista por meio da rede de contatos que desenvolve.
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Além disso, deve desempenhar uma série de tarefas como informar stakeholders,
servir como representante e liderar grandes negociacoes.

A visdo de Mintzberg (1973) se assemelha as competéncias gerais destacadas por
Moore (1995), em que analisa o papel do dirigente publico de maneira mais especifica,
nas quais o autor pontua que estdo diretamente relacionados as funcdes de
elaboracao de estratégias, relacionamento com o entorno politico e gerenciamento de
recursos e pessoas internos a organizacao.

De acordo com esta proposta tedrica proposta por Matus (1997), um bom sistema
de direcao estratégica € composto de:

1) sistema de conformacao da agenda do dirigente;

2) sistema de processamento tecnopolitico de problemas;

3) sistema de gerenciamento de crises;

4) sistema de planejamento estratégico;

5) sistema de grande estratégia;

6) sistema de orgamento por programas;

7) sistema de cobranca e prestacdo de contas por desempenho;
8) sistema de monitoramento e avaliacdo da gestao;

9) sistema de geréncia por operagoes;

10) centro de formacéo da alta direcao.

Para a descricdo das funcbes organizacionais e da importancia destes sistemas,
respectivamente, sera utilizada nesta pesquisa a base tedrica desenvolvida pelo
Carlos Matus, refletida em suas obras Adeus Senhor Presidente (MATUS, 1997) e O
Lider sem Estado-Maior (MATUS, 2000). Cabe destacar que o autor descreve estes
sistemas em ambas as publicacbes, mas que aqui uma consolidagéo das principais
ideias apontadas nelas sera utilizada, bem como a interpretacdo do autor desta

pesquisa acerca da relevancia dos sistemas para o objetivo geral de pesquisa.

2.2.1. SISTEMA 1: DE CONFORMACAO DA AGENDA DO DIRIGENTE

O Sistema 1 permite o alinhamento das importancias do plano estratégico com as
urgéncias e com as atividades rotineiras. Este sistema se ocupa da alocacao do tempo
e do foco de atencdo do dirigente, sendo o espelho de qualidade da gestdo do

dirigente, pois revela a alocagéo diaria de seu tempo.
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A agenda revela o uso do tempo e a demarcacéo do foco de atencéo do dirigente.
Para ele, as possibilidades para regular o foco de atengdo sdo muito variadas. E
necessario afinar seu raio de alcance e decidir sobre opcfes de diferentes graus de
disperséo e concentracdo dentre muitos problemas que competem pelo tempo e pelos
recursos do dirigente. Tudo isso exige decisfes criticas que se manifestam na selecao
dos problemas que o dirigente se compromete a enfrentar.

Por outro lado, o tempo € um recurso rigido, limitado e irreversivel. Rigido, porque
transcorre independente da intervencéo de nossa vontade. Limitado, porque o dia do
dirigente tem as mesmas 24 horas que os dias de qualquer pessoa comum, e essa
disponibilidade ndo pode ser distribuida de acordo com as necessidades das pessoas.
E, por fim, irreversivel, porque as oportunidades positivas e a acumulacdo negativa
de problemas seguem inexoravelmente seu curso, mesmo que o dirigente néo
aproveite o tempo em que se desenvolvem as oportunidades.

As pressdes que um dirigente sofre em sua gestdo cotidiana contradizem o
planejamento, a regulacao racional do foco de atencao e o uso inteligente do tempo.
De fato, os problemas com menor probabilidade de entrar na agenda do dirigente séo
exatamente 0s que tém as caracteristicas dos problemas mais importantes. Assim, o
dirigente inconscientemente esquiva-se de tratar os problemas que parecem adiaveis,
ja que sdo complexos, dificeis de valorizar no presente e exigem inovagao e assumir
riscos para serem enfrentados.

De acordo com Matus, os problemas de maior transcendéncia e importancia tém
estas caracteristicas tipicas: geralmente ndo emitem sinais ruidosos; sdo complexos,
dificeis de compreender e de atacar; sao considerados como parte da paisagem,
dentro de um processo social de adaptacédo a seus efeitos negativos, e de resignacéo
diante de suas importantes consequéncias; exigem um alto custo politico ou
econdmico para enfrenta-los.

Pelas causas anteriores, uma propor¢cdo muito baixa do tempo do dirigente é
dedicada as coisas realmente importantes e que marcam a qualidade de sua gestéo®.
Uma média do uso do tempo de dirigentes, tais como presidentes, ministros e

governadores, foi calculada pela Fundacao Altadir, esta criada por Carlos Matus e

1 Cabe destacar que no original de Matus (1997) o termo utilizado é governo, mas para esta
dissertacéo, o termo governo sera trocado por gestdo, uma vez que esta alteragdo em nada influi o
conceito ao qual o autor se refere, mas mantém a coeréncia contextual com os demais tipos de
organizacao.
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voltada para o desenvolvimento e aplicacdo das Ciéncias e Técnicas de Governo. No
calculo, foram avaliados cinco casos diferentes de assessoria, que apresentaram 0s

resultados observados no quadro abaixo.

QUADRO | — Alocacéo do tempo dos dirigentes

ALOCACAO DO TEMPO EM 24 HORAS

1) ATENCAO A PROBLEMAS IMPORTANTES DE GOVERNO 4%

2) ASSUNTOS DE ORDEM PUBLICA 7%

3) GESTAO ADMINISTRATIVA ROTINEIRA 12%
4) RELACOES POLITICAS 16%
5) ROTINAS E PROTOCOLOS 26%
6) DESCANSO E NECESSIDADES HUMANAS 35%
TOTAL DE USOS 100%

fonte: Matus, 1997, p. 323

Porém, mais importante que o uso quantitativo do tempo € o seu uso qualitativo.
Por exemplo, 10% do tempo da agenda, dedicados a discutir problemas que ndo
foram processados, parcial ou totalmente, ndo valem o mesmo que se forem utilizados
em comparar as vantagens e desvantagens de diversas op¢des para enfrentar um
problema de “processamento estratégico situacional®. Para precisar o uso qualitativo

do tempo, devemos responder a seguinte pergunta: qual € a proporcao de problemas

2 Cabe destacar que, para esta pesquisa, 0 termo processamento tecnopolitico (original de Matus,
1997) sera trocado por processamento estratégico situacional, uma vez que o autor se refere a um tipo
de processamento de problemas que impacta sobre a organizagéo e seus dirigentes, visando integrar
e articular, em um mesmo vocabulario, diferentes tipos de conhecimentos verticais ou especializados,
como: engenharia, econdmico, politico, social, contabil, juridico, etc. Tal processo busca fornecer ao
dirigente um apoio para analisar o impacto de alternativas de decisbes para atuar sobre estes
problemas. O termo situacional se propde a completar o conceito, trazendo para a analise e
processamento a variavel da percepcédo do dirigente sobre os problemas que enfrenta e o atores

envolvidos.
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importantes que chegaram a agenda que ja vem com um processamento estratégico
situacional adequado?

Nesta pesquisa, realizada em cinco centros governamentais importantes, foram
obtidos os seguintes resultados: entre 95% e 97% dos problemas que séo incluidos
na agenda didria do governante chegavam sem “processamento estratégico
situacional” adequado, dos quais nédo menos de 30% chegavam a agenda como
problemas parcialmente ou totalmente ndo processados. Portanto, por volta de 65%
dos problemas sdo discutidos no gabinete ou no escritério do dirigente, com
processamento juridico ou politico, mas sem processamento técnico, ou com
processamento técnico, mas sem processamento politico de qualidade aceitavel.
Apenas 3% a 5% dos problemas passam para a agenda diaria com um
processamento estratégico situacional adequado.

Em alguns casos estudados, nenhum problema entrava no processo de tomada de
decisdo com um processamento estratégico situacional medianamente aceitavel.
Essas cifras sdo eloquentes e suas consequéncias sdo 0 agravamento inconsciente
dos problemas e a geracdo de novos problemas por causa de desacertos nas
decisdes.

Matus (1997) distingue dois objetivos claros para este sistema:

1. Economia do tempo de trabalho: O dirigente dispde das mesmas 24h que
todos nés e deve, inevitavelmente, descartar inimeros modos de usar seu
tempo. A utilizac&o racional do tempo exige que a agenda regular seja filtrada,
para limitar o acesso ao dirigente e impedir que seu horéario de trabalho seja
sobrecarregado de problemas néo-processados, mal-estares, imprecisos,
problemas menores que devam ser enfrentados em outros niveis e rotinas e
atividades desnecessarias que possam ser delegadas.

Sao exemplos de filtros aplicaveis para esse propésito: a) filtro de reunides; b)
filtro de mensagens e documentos; c) filtro de agendas virtuais; e d) filtro de
valor de viagens e deslocamentos. Os instrumentos para operar tais filtros e
verificar constantemente se estdo sendo efetivos sédo: a) Agenda Regular, a
gual separa e controla o uso do tempo quantitativo do dirigente e os filtros sobre
os fluxos de demandas pelo tempo e foco de atencdo do dirigente, que néo
guardam, necessariamente, relacdo direta com o direcionamento estratégico

da instituicdo; b) o Menu Diario de Decisbées Correntes (MDDC); e c)

23



monitoramento da agenda para verificacdo peridodica do uso do tempo do
dirigente.

2. Definicao racional do foco de atencédo: a presséo sobre o uso do tempo gera
forte tendéncia a dispersdo, que deve ser enfrentada por meios que levam o
dirigente a focalizar sua atencdo em fatos realmente importantes. A
organizacéo do gabinete do dirigente deve estabelecer mecanismos especais
gue visem garantir que os eventos relevantes tenham precedéncia sobre o0s
demais, jA que as rotinas, as emergéncias e os problemas organizativos e
politicos invadem a agenda sem aviso prévio e, em muitos casos, suplantam
eventos importantes. Nesta pesquisa, sao definidas como relevantes todas as
decisbes que impactam significativamente nos objetivos estratégicos definidos
pelo dirigente para seu periodo de gestéo, considerando aspectos econémicos,
politicos ou de imagem e gerencial. S&o instrumentos para abrir espaco na
agenda do dirigente para eventos relevantes: a) filtro do valor das propostas de
decisbes, a fim de constatar a efetividade o grau de descentralizacdo das
propostas; b) criacdo de uma Agenda Especial dedicada a separar uma
proporcao do tempo do dirigente para agendas para assuntos considerados
relevantes; e ¢) Menu de Decisdes Criticas, dedicado exclusivamente para a
tomada de decisdes consideradas criticas ou relevantes, com o devido

processamento prévio.
No Quadro abaixo, h4 um exemplo das tipologias de assuntos, separados por tipos

de Agenda Rotineira e Agenda especial, elaborado a partir dos conceitos do autor e

da experiéncia deste pesquisador em aplicacéo destas praticas em organizacoes.
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QUADRQO II: TIPOLOGIA DA AGENDA DO DIRIGENTE

TIPOLOGIA DESCRICAO

1. ASSUNTOS
DE DIRECAO

a) Sao os assuntos que marcam a diferenca entre dirigir e ser
dirigido, pois estabelecem a direcionalidade do dirigente e de sua
gestao.

b)E o tempo dedicado as decisdes sobre assuntos e problemas
importantes que fazem parte do foco de atengcdo e que devem
entrar com prévio processamento estratégico situacional.

c) Também se refere ao tempo utilizado para o monitoramento,
avaliacdo e cobranca de contas dos resultados da gestao.

d) As atividade e decisfes relativas a implantacdo e avaliacdo do
sistema de prevencédo e manejo de crises sdo consideradas como
assuntos de direcdo na medida em que permitem a antecipagao
de possiveis emergéncias e de seu enfrentamento eficaz. O
tempo do dirigente dedicado ao enfrentamento de crises
instaladas e/ou ameacas contra sua gestao precisam de suporte
especializado e diferenciando dos sistemas para tempo normais.

e) Avaliacdo do posicionamento politico e da imagem institucional
nos ambientes fisico e digital.

2. ASSUNTOS
DE GESTAO

a) Referem-se a assuntos relacionados ao funcionamento da
estrutura organizativa que devem ser adequadamente
descentralizados e filtrados.

b) Sdo assuntos relacionados com tarefas de coordenacédo e
controle gerencial e executivo, conversacfes internas e contatos
externos necessarios para o acompanhamento da gestao.

¢) Sao assuntos que consomem muito tempo e requerem filtros para
evitar o desvio do foco de atencao e a sobrecarga de assuntos de
baixo valor.

3. ASSUNTOS
DE ROTINA,
DESPACHOS,
URGENCIAS
ADMNISTRAT
IVAS

a) Compdem atos e acles repetitivas de ordem burocratica e
atividades rotineiras como: expedientes, verificacdo de
correspondéncias, mensagens, e-mails, despacho e controle de
processos administrativos.

b) Observagédo: muitos desses assuntos entram na agenda em
forma de urgéncias administrativas sem prévio processamento e
filtragem.

4. PESSOAL

a) Referem-se ao tempo pessoal do dirigente dedicado aos
assuntos de carater pessoal, familiar e a satisfacdo de
necessidades humanas basicas que podem ser conflitivas ou ndo

com o tempo dedicado as tarefas de governo.

AGENDA ESPECIAL =1
AGENDA ROTINEIRA =2+3
fonte: adaptado de Ramirez & Burbano (2014)
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Esta pesquisa ird questionar dirigentes de diferentes mercados a respeito dos
sistemas que possuem para a conformacéo da agenda deles, visando entender como
alocam seus tempos para as diversas demandas que chegam em suas agendas e
como as filtram de acordo com o valor dado por eles.

A compreensdo desta questdo tem como objetivo entender se ha, hoje, nestas
organizacgles, ferramentas e métodos que deem suporte ao dirigente de maneira
sistematizada na prépria organizacdo e nas praticas de trabalho da alta direcéo, para
economizar o tempo do dirigente sobre assuntos e pautas que possam ser
descentralizadas para outras areas em que possuam um maior valor para seus
respectivos gestores e/ou que possam ser reestruturadas de maneira a ndo demandar
a atencao da alta direcdo da mesma maneira que ocorre atualmente.

Além disso, se busca entender como séo filtrados estes assuntos de acordo com a
sua relevancia e como chegam ao dirigente de forma a priorizar a eficacia do uso de
seu tempo, assim como entender como ele percebe a importancia de separar, de
maneira sistematica e monitoravel, parte de seu tempo para tratar de assuntos

estratégicos e criticos para a organizacao.

2.2.2. SISTEMA 2: DE PROCESSAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

O Sistema 2 desempenha os papéis de planejamento diario e de sistematizacdo do
processamento estratégico situacional dos problemas e das propostas para enfrenta-
los. Constitui o sistema terminal da maquina de deliberacdes antes de uma decisao.
E também uma instancia de avaliacéo diaria que sistematiza e projeta as conquistas
e os problemas para o momento futuro da prestacao de contas.

E o sistema assessor imediato do dirigente, carregando o peso principal no
estabelecimento da mediacdo entre conhecimento e acdo. Este sistema deve ser
implementado por uma equipe de apoio transversal as areas e unidades da
organizagdo, com uma cultura oposta a especializacdo, mas com a capacidade de
interagir com assessores, gerentes e areas especializadas.

Este sistema assume as seguintes fungdes:
a) filtra os problemas que devem entrar na agenda do dirigente a partir da

gqualidade de seus processamentos, para impedir que os procedimentos de
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b)

d)

f)

9)

rotina e os problemas secundarios distraiam o foco de atencdo do dirigente e
disputem o tempo com os problemas de alto valor nesse nivel. Focando, assim,
o dirigente nas decisdes criticas para seu respectivo nivel de direcéo;

produz célculos situacionais sintéticos e facilita a interagao entre o dirigente e
Seus assessores.

cumpre o papel de defender a pautas importantes diante dos casos de
urgéncia, no uso diario do tempo do dirigente;

realiza constantemente a sintese do monitoramento situacional, de modo a
manter sempre uma apreciacdo global do andamento da gestdo, lembrando
constantemente o dirigente sobre os compromissos e metas projetadas de seu
final de sua gestéo.

monitora periodicamente a agenda do dirigente, focando na analise do uso de
seu tempo e a fixacdo de seu foco de atencédo em relacdo a Agenda Especial,
bem como facilitar assim as corre¢des adequadas;

da suporte ao dirigente no preparo e na realizacdo da cobranca e da prestacao
de contas por resultados que deve reger sua relacdo com o nivel executivo
imediato;

estabelece uma mediacdo entre o sistema de planejamento central e
descentralizado, para dar garantir a coeréncia em relacéo as diretivas que a

alta direcdo emite para o processo de planejamento.

Este sistema garante tanto que as diretrizes que chegam ao nivel gerencial foram

processadas, quanto que as propostas de acbes e planos desse nivel serdo

processadas antes de entrar na pauta de decisbes da alta direcdo. Para detalhar

melhor os diferentes tipos de processamento de problemas, esta pesquisa utiliza a

distincdo em trés niveis de processamento de problemas com base no método PES:

Primeiro grau: ndo processado — O problema foi detectado sensorialmente,
mas nao foi processado devidamente com método. Sao apenas listadas causas
do problema mal descritas com proposta de agfes de solugdo, sem a
exploragdo de alternativas com a analise de suas vantagens e desvantagens
frente aos objetivos definidos.

Segundo grau: processamento parcial — O problema tem um processamento

sistemético de qualidade, mas de carater compartimentalizado e parcial, ou
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seja, sem processamento transversal de aspectos juridico, politico, econémico
e técnico.

lll.  Terceiro grau: processamento estratégico situacional — O problema tem um
processamento sistematico situacional, ou seja, foi examinado desde todos o0s
pontos de vista e dominios de conhecimento pertinentes. O ponto fundamental
neste tipo de processamento é a combinacéo e a interacdo da andlise politica,
juridica, econémica e técnica em um nivel de qualidade aceitavel. Isso exige
rigor e profundidade na analise situacional, deteccéo dos centros de acdo mais
apropriados, selecdo de opcdes e operacbes, analise de vantagens e
desvantagens das opc¢des, cenarios pertinentes, andlise estratégica das
propostas e exame da confiabilidade geral das propostas.

Naturalmente, o tipo de complexidade do processamento deve ser proporcional a
complexidade dos problemas: ndo se pode aplicar a todos os problemas o mesmo
nivel de processamento.

A partir do referencial tedrico deste sistema, esta pesquisa ird buscar conhecer se
os dirigentes entrevistados possuem sistemas que deem suporte ao processamento
estratégico situacional dos assuntos que entram em suas agendas para a tomada de
decisdes, de acordo com a complexidade e a importancia deles. Além disso, se
possuem métodos para realizar estes processamentos e se ele é feito de maneira
transversal as areas de conhecimento e variaveis relevantes para a tomada de

decisdes.

2.2.3. SISTEMA 3: DE GERENCIAMENTO DE CRISES

O sistema de gerenciamento de crises € o responsavel pela aplicacao de teorias e
meétodos especificos para a tomada de decisbes em casos de crises, nos quais
surgem riscos de perda de controle do tempo do dirigente e tensdo que ampliam a
cegueira situacional dos atores envolvidos na crise.

A gestdo pode mudar bruscamente de ritmo e de foco de atencdo devido a
surpresas, positivas ou negativas, tais como desastres naturais, crises de imagem,
acontecimentos politicos inesperados, atos de terrorismo, golpes militares, desastres
ecoldgicos, incidentes bélicos internacionais, fatos econdmicos inusitados,

descobertas cientificas de alto impacto, dentre outros.
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A experiéncia ensina que, em geral, estamos despreparados para enfrentar as
surpresas. A sociedade ja se deparou com diversas surpresas, tais como a erupgao
de vulcdes, terremotos, secas, grandes inundacdes, golpes militares, triplicacdo dos
precos internacionais de algumas matérias-primas. As consequéncias sao
geralmente as mesmas: 0 ndo-aproveitamento das oportunidades e alto custo dos
eventos negativos. Para evitar tais consequéncias, € importante possuir métodos,
profissionais capacitados e ferramentas para dar suporte a conducdo dessas
eventuais crises. Na conducédo de crises ha uma confluéncia de quatro elementos:

I. treinamento especializado para as equipes definidas para conduzir crises, a fim
de que se disponha de equipes experientes e com o0s conhecimentos de
métodos adequados para prevenir e gerenciar crises;

Il.  os sistemas de informac&o e monitoramento do desenvolvimento da crise, dado
gue, em uma crise, o requisito fundamental € a informacdo em tempo eficaz,
para que se disponha de informacdes veridicas e acessiveis, nos limites do
intervalo de tempo no qual as corregdes ainda sao oportunas;

lll.  alogistica e a infraestrutura de apoio para a conducao da crise, nos modelos
de sala de situacbes e salas de guerras, com 0 acesso aos sistemas de
informacédo em tempo eficaz e com o isolamento adequado da “tensao” das
crises para focar as equipes especializadas melhorar as condicbes para a
tomada de decisoes; e

IV. as técnicas de conducdo de crises, concentrando o0s especialistas e as
competéncias necessarias para a tomada de decisdo, com o devido suporte
metodoldgico e de sistemas para atuar em crises.

Esta pesquisa visa identificar se h&, nas organizacBes-alvo, sistemas de
gerenciamento de crises, com equipes especializadas, métodos especificos para o
manejo de crises, recursos e infraestrutura dedicadas, bem como sistemas de
monitoramento direcionados ao manejo de crises. Com isso, busca entender se os
dirigentes possuem sistemas de suporte a tomada de decisdes especificos para
situacOes de crises, 0s quais aperfeicoem as decisbes tomadas, bem como ajudem a

direcionar melhor o tempo dos dirigentes para as demais pautas.
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2.2.4. SISTEMA 4: DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E o sistema responsavel pela definicdo e implementagdo de métodos e préaticas de
trabalho para a selecdo, explicacdo e processamento estratégico situacional dos
problemas, de médio e longo prazo, que serdo o foco de atencdo do dirigente, bem
como para a formulacdo de planos por cenarios e planos de contingéncia para o
enfrentamento de surpresas. Seu foco € o planejamento para o periodo gestédo e dos
subperiodos relevantes.

Este sistema desempenha um dos papéis principais na conducdo da pauta
estratégica das organizacées. E a partir dele que é definido o conjunto de problemas
prioritarios para a gestdo, o que definird a qualidade da gestdo, bem como seus
resultados. E o sistema responsavel pela elaboracido de estratégias, operacdes e
acles que irdo enfrentar os problemas selecionados, bem como os indicadores e
metas que irdo alimentar e alinhar o sistema de monitoramento da organizagdo em
relacdo as questdes estratégicas.

O sistema de planejamento estratégico € uma cadeia de varios elos, sendo o
sistema de grande estratégia é elo de entrada e o sistema de processamento
estratégico situacional o elo de saida. Entre estes elos esta a tarefa de formular planos
estratégicos realistas e criativos.

A relacdo entre tais elos é a chave para o funcionamento do sistema de
planejamento estratégico. Uma falha de alguns deles deteriorar4 a qualidade e a
solidez da cadeia sistémica. Se a cadeia esta rompida, as deficiéncias sdo evidentes:
surge uma desconexao entre a estratégia e a agenda do dirigente, podendo levar a
direcdo baseada no imediatismo e na superficialidade, com o planejamento de curto
e médio prazo sem direcionalidade estratégica que o fundamente.

E importante ressaltar que o sistema de planejamento estratégico deve possuir 0s
métodos e ferramentas necesséarias para que o plano estratégico da organizagéo
esteja em constante atualizacdo, de acordo com o desenvolvimento das acdes do
plano, com a mudanca do contexto em que foi desenhado e das condicionantes que
0 impactam diretamente. O plano ndo pode servir como uma camisa de forga, mas
como um direcionamento bem fundamentado para que a organizacao evolua e atinja
sua misséo.

A pesquisa ira focar na analise de como os dirigentes sistematizam suas estratégias

em planos a partir de sistemas que utilizam as ferramentas e métodos adequados
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para apoiar o0 planejamento estratégico da organizacdo. Além disso, ira buscar
entender a percepcao dos dirigentes sobre o nivel dos problemas trabalhados no
planejamento, no sentido se compde a pauta estratégica da organizacdo ou se

cumprem funcdes formais de planejamento tatico e/ou financeiro.

2.2.5. SISTEMA 5: DE GRANDE ESTRATEGIA

O sistema de grande estratégia desempenha o papel de elaboracéo criativa dos
caminhos a serem percorridas pela organizacao e seu entorno no longo prazo, de 20
anos ou mais, bem como o desenho de opc¢des direcionais. Este sistema estabelece
a grande direcionalidade e define o carater do dirigente de seguidor ou seguido.
Funciona como a bussola da organizacao para o futuro, sendo também o guia para o
planejamento estratégico da organizacdo que deve caminhar no sentido apontado por
ela.

Sua funcéo é explorar o futuro além da proxima curva e para além dos caminhos
conhecidos. Seu objetivo se move principalmente no plano da busca dos grandes
consensos, almejando vislumbrar no futuro suas incégnitas e variaveis relevantes para
a gestdo da organizacdo. Este sistema se utiliza de métodos para a identificacéo,
anélise e monitoramento de for¢cas motrizes e tendéncias que impactam de maneira
significativa sobre os objetivos tracados, bem como da missdo da organizagdo. Por
exemplo, empresas de tecnologia devem analisar as forcas motrizes e tendéncias
relacionadas com a evolucéo tecnoldgica, o perfil demografico da populacéo alvo, as
tendéncias de consumo e de perfil de demandas dos diversos estratos sociais, além
de outras questoes.

Os métodos de analise da grande estratégia sao diferentes daqueles do método
PES, ja que o conceito de jogo e valorizagdo dos adversarios perde muita forca em
prazos muito longo. Na grande estratégia, os adversarios Somos n0s mesmos, N0SS0S
defeitos, Nnosso atraso na ciéncia, nossas incapacidades organizacionais, nossa falta
de personalidade, originalidade e vontade de mudar, nossa falta de imaginacéo e de
visdo do futuro. Nao h& grande estratégia sem desenvolvimento em capital humano.
Nela, é necessaria muita imaginagcao, pouco respeito com as restricdes presentes,
bom dominio do que ocorre na fronteira das ciéncias em plano mundial e vontade e

capacidade de ser lider em algum campo.
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Apesar da ampla gama de aspectos importantes sobre este sistema, esta pesquisa
irA se limitar a entender se os dirigentes utilizam sistemas que deem suporte ao
desenho das estratégias de longo prazo para suas organizacdes, buscando identificar
também se usam métodos ou ferramentas para monitorar cenarios, tendéncias ou
forcas motrizes para corrigir as estratégias desenhadas para o médio e curto prazo de

maneira embasada.

2.2.6. SISTEMA 6: DE ORCAMENTO POR PROGRAMAS
O sistema de orcamento por programas € responsavel pela articulacdo e
formalizacdo da alocagcdo de recursos econémicos orcamentarios em relacdo aos
modulos de planejamento, sendo operacfes, acoes e subacbes, que os demandam,
e estabelece a correspondéncia entre os médulos orgcamentarios e os do plano. E uma
parte fundamental do suporte ao sistema de prestacdo de contas por desempenho,
especialmente no que se refere a analise de eficiéncia (relacdo recursos-produto) da
organizacao.
Este sistema é uma forma de alocar recursos econémicos em relacdo aos objetivos
definidos, possuindo duas fun¢des principais:
a) a de orcamento econdmico, cuja funcdo € a macro alocacdo de recursos do
setor publico, coerente com o plano macroecondmico; e

b) a de orcamento por programa, cuja funcéo é gerencial e refere-se a alocacéo
e controle dos recursos por problemas e operacdes, velando pelos resultados
e produtos que se podem alcancar com tais alocacdes.

Convém fazer aqui uma clara distingéo entre o orcamento tradicional e o orcamento
por programa. O or¢camento tradicional € um orgcamento institucional que deixa de lado
0S objetivos e concentra-se naquilo que a organizagdo compra com 0S recursos
alocados. Ja o orgcamento por programas, por sua vez, € um orgcamento por objetivos,
no qual os recursos sédo alocados para cumprir acbes concretas. Nesse tipo de
orcamento h& uma relagéo entre recursos alocados e resultados perseguidos.

Se 0 orcamento assumir essa estrutura por programas, com metas de produtos e
resultados, a gestdo orcamentaria pode-se converter em uma ferramenta vital para a

Geréncia por Operacoes.
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Esta pesquisa busca entender se os dirigentes possuem métodos especificos para
alocacao de seus recursos de acordo com as estratégias e operacdes definidas em
seus planos estratégicos, nos quais impera a importancia do plano estratégico em
relacdo ao plano financeiro da organizacdo. Com isso, se pretende entender se as
estratégias definidas pela Alta direcdo como prioritarias possuem as condi¢des
necessarias para suas respectivas implementacdes e sdo devidamente incluidas nas

prestacdes de contas da organizacao.

2.2.7. SISTEMA 7: DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DA GESTAO

Considerado um dos sistemas mais criticos para o acompanhamento do
andamento e desempenho dos demais sistemas, 0 sistema de monitoramento e
avaliacdo da gestdo exerce a funcdo de acompanhamento da situacdo, a
implementacéo dos planos, a evolucao dos problemas e as necessidades de correcao
e adequacdo. E o sistema que fornece informacdes muito seletivas com sinais em
tempo eficaz. Estd intrinsicamente conectado com o planejamento estratégico da
organizacdo, pois ndo € possivel selecionar e gerar indicadores estratégicos de
monitoramento adequados sem planejamento estratégico por problemas que definam
a importancia e o qué deve ser monitorado.

O monitoramento é essencial para que o dirigente conheca a evolucao da situacéo
gue esta enfrentando e avalie os resultados de sua acéo visando modifica-la em
tempo habil. A informacéo estatistica tradicional € muito lenta para cumprir essa
funcdo de forma apropriada. Como o monitoramento visual e direto é muito limitado
desde o gabinete do dirigente, sua informacéo tem de se apoiar no monitoramento
indireto da realidade, mediante indicadores.

O monitoramento é uma ferramenta muito diferente dos sistemas tradicionais de
informacgéo a que estamos acostumados. Vale a pena, portanto, caracterizar melhor
0 entendimento por monitoramento para a melhor compreensao deste sistema:

a) Usuario bem-definido - No monitoramento, o usuario € um ator concreto e
atual, muito bem definido, que requer informacao para alimentar a acado que
esta realizando no presente, para conhecer o impacto dela, e poder comparar
esse impacto com o esperado ou planejado.

b) Informacgéo ultra seletiva - O monitoramento é ultra seletivo, porque esta

projetado para um usudrio concreto sob um escopo definido do que se deseja
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monitorar. Aqui cabe ressaltar que a pergunta do que se vai monitorar é tao
importante quanto o que ira ser monitorado.

c) Informacédo em tempo eficaz - O monitoramento tem de agir em tempo eficaz
ou no limite do tempo real, pois € usado para corrigir oportunamente a acao em
andamento. A informacéo fora do tempo eficaz pode desinformar, como a
leitura de um jornal “de ontem”.

d) Perecivel - O monitoramento, por outro lado, alimenta a acéo por feedbacks
continuos, portanto, a informacéo que produz € perecivel.

e) Producao descentralizada e uso especifico - O monitoramento € em grande
parte descentralizado, de maneira a permitir a correcdo oportuna em cada
nivel. Por outro lado, seu uso € muito particular, restrito as necessidades de um
usuario.

f) Tipo de informagéo: Indicadores e sinais - O monitoramento trabalha com
indicadores e sinais significativos para um usuario especifico.

A montagem de um bom sistema de monitoramento € simples na teoria, mas muito
complicada na prética, devido ao alto grau de responsabilidade que se exige em cada
elo de suas cadeias de producdo. Um funcionario irresponsavel pode quebrar toda
uma cadeia de monitoramento, seja por atraso, seja por falta de controle da qualidade
da informacéao.

O método PES trabalha com monitoramento de diversos elementos componentes
de um problema (descri¢cdo, nos criticos, indicadores, etc.), das operacdes iniciadas
para enfrenta-los (eficacia, eficiéncia, etc.), dos atos de fala gerenciais que as acionam
(decisdes, diretivas, aprovagoes legais, etc.) e dos atores relevantes (interesse, valor,
vetor de peso etc.).

Sem sistema de monitoramento ndo é possivel fazer operar o sistema de cobranca
e prestacéo de contas por desempenho. Por isso, a mudanca de qualidade na reforma
de um sistema de direcdo tem um ponto critico no estabelecimento dos sistemas de
monitoramento pertinentes. Dessa forma, o sucesso no monitoramento e na cobranca
e prestacdao de contas marca o instante de atravessar a fronteira entre a fase de
investimento em organizacéo e a de colheita em qualidade de direcao.

A questao da avaliacdo entra como peca fundamental para este sistema. Em um
sistema que s6 monitora, mas nao avalia a evolug¢do de seus indicadores, a tarefa de

se criar sinais para 0 acompanhamento em niveis gerenciais e diretivos se torna muito
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dificil. Além disso, sobrecarrega a agenda dos dirigentes, que tem que definir os
parametros para a leitura dos indicadores, bem como desprender boa parte de seu
tempo para realizar a analise propria dos indicadores, o que pode acabar tirando seu
foco das demais acdes estratégicas, a depender da quantidade de indicadores e da
capacidade organizacional e de sistemas da organizacao de apoia-lo nesta atribuicéao.

Esta pesquisa busca entender como os dirigentes realizam o monitoramento e
avaliacdo dos temas estratégicos para a organizacdo e se possuem equipes que
realizam as praticas de trabalho de monitoramento e avaliacdo necessarias para o
suporte direto a tomada de deciséo nos niveis estratégicos. Além disso, visa entender
como se d& a interacdo deste sistema com os de planejamento estratégico e o de

cobranca e prestacdo de contas por resultados da organizacdo, de maneira a
potencializar eles e de criar as bases para melhoria da responsabilizacdo das diversas
areas da organizacdo com a busca do atingimento dos objetivos estratégicos e da

misséo da organizacao.

2.2.8. SISTEMA 8: DE COBRANCA E PRESTAC;AO DE CONTAS POR
DESEMPENHO

Este sistema € o0 responsavel pela distribuicdo de responsabilidades e
especificacdo das préaticas de trabalho de cobranca e prestacdo de contas dos
compromissos assumidos. Aborda a avaliacdo do progresso do processo de mudanca
situacional de acordo com a distribuicdo das responsabilidades institucionais e
organizacionais estabelecidas pela estrutura modular do plano, com tratamentos
diferenciados para modulos estruturados e quase estruturados, a depender das
condicionantes e restricdes para a execucao destes modulos.

Estabelece, antes da nomeacao dos responsaveis e do desenvolvimento das
operacbes que gerenciardo, 0s momentos, 0s procedimentos e o0s critérios de
avaliacdo pelos quais serédo cobrados e sobre o0s quais deverao prestar contas perante
o nivel hierarquico imediatamente superior ou ao publico-alvo. Esta avaliagdo implica
prémios e puni¢cdes de diferentes naturezas.

Como o principal ponto tratado & avaliar o desempenho, a dificuldade desse
sistema reside na necessidade de relacionar o texto do plano com o contexto em que
as metas serdo alcancadas. Tal relacdo requer planos por cenarios. As vezes, um

resultado modesto em condi¢6es muito adversas é um bom resultado. Outras vezes,
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um resultado significativo, obtido em condi¢cdes muito favoraveis, ndo é um bom
desempenho.

O proposito desse sistema € definir e tornar efetiva a responsabilidade do dirigente,
de seus gerentes, seus executivos e de todos os funcionarios encarregados de um
problema ou de uma operacdo, qualquer que seja o nivel hierarquico, sobre seus
compromissos declarados ou formalizados em planos. E o sistema que sustenta a
credibilidade da palavra do dirigente e de seus colaboradores, sob o principio de que
todo compromisso tem de ser validado com seu cumprimento, ou com 0 exame
rigoroso e transparente das causas de seu descumprimento e das correspondentes
responsabilidades pessoais e institucionais, levando na devida conta as variaveis fora
de controle dos atores comprometidos.

A eficacia desse sistema depende:

a) de que as contas sejam prestadas de maneira transparente;

b) que as contas sejam sistematicas, ou seja, que a informacédo considerada
relevante e os critérios para sua avaliacdo sejam estabelecidos e conhecidos
por todos antes da prestacao de contas;

C) que as contas se refiram a compromissos concretos, de precisdo avaliavel, tais
como resultados sobre problemas, realizagcdo de operacbes, eficiéncia,
eficacia, oportunidade, qualidade, etc.;

d) que as contas sejam verificaveis ou refutaveis, por isso precisam estar
sustentadas por um bom sistema de monitoramento que combine variaveis
linguisticas e variaveis numeéricas;

€) que as contas constituam um método de avaliacdo pessoal e institucional,

f) que a avaliagdo impliqgue prémios e punicdes legitimadas pelo publico-alvo ou
pela organizacao;

g) que todos os individuos encarregados de cobrar pelo desempenho estejam, ao
mesmo tempo, sujeitos a prestar contas igualmente rigorosas. Ninguém pode
ficar acima das responsabilidades; e

h) que as contas sejam completas, cobrindo o desempenho no tocante a
responsabilidade assumida, e ndo se limitem ao emprego de verbas
orcamentarias.

Este € um dos sistemas mais criticos, dado que sua implementacdo é necessaria

para que se eleve a responsabilidade dentro de uma organizacao, dentro da qual os
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dirigentes e colaboradores sédo premiados e punidos dado o desempenho obtido sobre
0s compromissos assumidos. E um dos sistemas que cria a viabilidade para que os
demais sistemas de suporte a alta direcdo sejam implementados dentro da
organizacdo, e para que ela possa se modernizar de maneira continua, dado que é o
gue garante o engajamento do corpo de colaboradores frente aos desafios e metas
desenhadas pelos demais sistemas.

A pesquisa visa entender a percepcao dos dirigentes entrevistados sobre se ha e
como funciona o sistema de prestacao de contas por desempenho e se entendem a
importancia deste frente a interacdo com os demais sistemas e seu papel para o
sucesso na implementacao de estratégias dentro de uma organizacao.

Ademais, busca identificar se ha uma interagcdo deste sistema com o de
monitoramento e avalia¢do da organizacdo e com a pauta estratégica da organizacao,
ou se somente funciona como um rito processual, como observado em algumas

organizacoes.

2.2.9. SISTEMA 9: DE GERENCIA POR OPERACOES

O sistema de geréncia por operagdes desempenha o papel chave de organizacao
e melhoria dos processos da gestao operacional do dia a dia, que assume a execucao
das propostas e diretrizes gerais, convertendo-as em acdes. Reproduzido desde a
alta direcao até os niveis operacionais, € guiado pelos critérios de eficiéncia e eficacia
na acdo. Opera sob regras e critérios superiores que deve acatar, mas dentro desse
marco pode e deve planejar operacionalmente com criatividade e liberdade. Requer
um equilibrio entre responsabilidade e governabilidade para funcionar eficazmente.
Deste sistema depende o dominio da criatividade ou da rotina, assim como a inovagao
gradual e constante na forma de atender as necessidades.

E fato que se trata de um sistema flexivel, que normatiza os processos
estruturados, enquanto tenta tratar, um a um, com métodos criativos, 0S processos
guase estruturados. Mesmo em processos padronizados, o sistema de geréncia por
operacOes deve atuar como uma forga criativa contra rotinas irrefletidas, mediante a
avaliacdo do cumprimento das normas e de sua revisédo antes da mudanca situacional.

Dado isto, este sistema demanda métodos e ferramentas que dao base para o

processo de melhoria continua, voltadas para a eficiéncia e eficacia dos processos
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realizados, tais como gestdo de qualidade ou de novos métodos de melhoria de
processos, como métodos ageis, lean, qualidade total, kaizen, dentre outros.

A ideia fundamental da geréncia moderna é a criatividade total. Ninguém deve
operar por rotina. Isso implica ciclos de criatividade e de rotina, que impdem a
inevitavel seletividade do foco limitado de atencdo. Concentra-se a criatividade nos
processos e problemas de maior valor, e mediante o investimento em capital humano
e em organizacgao, transforma-se essa aplicacdo de recursos em rotinas de alta
gualidade, a fim de poder transferir os esforcos para outros espacos de reforma. Mas
as rotinas melhoradas voltardo, no devido momento, a sofrer o impacto de novos
esforcos criativos. Por outro lado, no interior de cada rotina gerencial ha espacos
estaveis e permanentes para o esforco criativo.

Este sistema impacta principalmente os niveis gerenciais e operacionais de uma
organizacdo. Contudo, o papel da Alta direcdo é critico, pois é a partir dela que ha a
cobranca pela implementacéo de tal sistema. O sistema de geréncia por operagoes,
assim como o de cobranca e prestacao de contas por desempenho, também é um dos
pilares para a implementacdo dos demais sistemas, pois € a partir dele que se abre
espaco para a criatividade e melhoria continua dos processos de trabalho,
necessarios para os pequenos, mas continuos, saltos de modernizagédo e inovacéo
incrementais em uma organizacdo. Da mesma forma, nele as novas demandas de
processos surgem, de novas estratégias desenhadas no plano estratégico, e ttm que
Se concretizar e encontrar espaco para sua implementacao.

Com base nisso, a pesquisa tem como objetivo entender se ocorrem tais processos
de geréncia por operacdes nas organizacdes entrevistadas e se surgem a partir da
demanda e de uma estratégia integrada desde a Alta direcdo. A pesquisa nao ira focar
nas metodologias aplicadas, nem observar se estas séo realizadas de maneira interna
ou a partir de consultorias externas, mas sim entender se ha a percepcédo dos
dirigentes sobre sua importancia e integracdo com os demais sistemas de suporte

para seus processos de tomada de decisfes.

2.2.10. SISTEMA 10: CENTRO DE FORMACAO DA ALTA DIRECAO

E o sistema dirigido & formacéo e aperfeicoamento da alta dire¢do. E responséavel
pela formacdo da cultura interdisciplinar de uma organizagcdo, bem como de sua

cultura e disseminacdo de valores. E a ferramenta basica para elevar a capacidade
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de direcdo por meio do treinamento em teorias e métodos modernos voltados para as
demandas continuas da alta direcdo. Ultimamente vem se consolidando com a criagcdo
e desenvolvimento de universidades corporativas que possuem o foco na formacgéao
do estrato estratégico e das liderancas da organizacgao.

A pesquisa visa identificar se ha, atualmente, de maneira interna ou externa,
processos organizacionais sistematicos voltados ao aperfeicoamento continuo do
nivel de direcdo da organizacdo em ferramentas e teorias que deem suporte ao
processo de tomada de decisdes do nivel estratégico da organizacdo. Além disso, se
esses processos sdo ligados a estratégia da organizacdo e se a avaliacdo do
desempenho dos dirigentes esta relacionada com a suas respectivas participacdes na
estratégia de educacédo de suas organizagoes.

A figura abaixo sintetiza os sistemas apresentados, bem como busca apresentar o

desenho esquematico da inter-relacéo e interdependéncia entre os sistemas.

FIGURA |: Relacdo dos 10 sistemas de suporte a alta direcéo

1. CONFORMAGCAO DA
AGENDA DO DIRIGENTE

2. PROCESSAMENTO
ESTRATEGICO
SITUACIONAL

3. GERENCIAMENTO 4. PLANEJAMENTO 5. GRANDE
DE CRISES ESTRATEGICO ESTRATEGIA

7. MONITORAM
E AVALIACAO DA
GESTAO

6. ORCAMENTO POR
PROGRAMAS

8. COBRANCA E
PRESTAGAO DE CONTAS
POR DESEMPENHO

:\ 10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO /

fonte: adaptacéo de Matus (1997), p.319

9. GERENCIA POR
OPERACOES
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo da pesquisa tem como objetivo detalhar o percurso
metodoldgico que serd utilizado para a obtencdo de dados, bem como os conceitos
metodoldgicos que serdo adotados. Este capitulo se estrutura nos seguintes topicos:
o fundamento metodolégico e o0 método de pesquisa que sera adotado, com a
definicdo da amostra a ser utilizada; a técnica de coleta de dados, com a apresentacao
do instrumento de pesquisa; e 0 método de andlise de dados.

3.1. Fundamento Metodolégico e método de pesquisa

Para se atingir os objetivos desenhados nesta pesquisa, serd utilizado como
método de pesquisa 0 estudo de multicasos, dentro do escopo de uma pesquisa
gualitativa. Acredita-se que este método se aproxima mais da intencdo de entender a
percepcao subjetiva dos dirigentes de diferentes organizacdes a respeito dos objetos
de andlise, relacionados as praticas de trabalho de suporte ao processo de tomada
de decisdes, em sua perspectiva de atores em um jogo social.

Godoy (1995), enumera um conjunto de caracteristicas capazes de identificar uma
pesquisa qualitativa, sdo elas: i. o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; ii. o carater descritivo; iii. 0 significado
gue as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacao do investigador; e iv.
o enfoque indutivo.

A pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam descrever e a decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fendmenos do mundo social (MAANEN, 1979). De acordo com Neves (1996), os
meétodos qualitativos se assemelham a procedimentos de interpretagcdo dos
fenbmenos que empregamos no nosso dia a dia, que tém a mesma natureza dos
dados que o pesquisador qualitativo emprega em sua pesquisa. Tanto em um como
em outro caso, trata-se de dados simbolicos, situados em determinado contexto;
revelam parte da realidade ao mesmo tempo que escondem outra parte.

Na direcdo da definicdo de Goode e Hatt (1968), o estudo de caso € um método
aplicado para analisar a realidade social, utilizando um conjunto de técnicas de
pesquisa usuais nas investigacdes sociais. Nesta direcdo, Hartley (1995) fala da

importancia do estudo de caso para a analise do funcionamento das organizacoes e
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de seus processos. De acordo com o autor, € um dos métodos mais Uteis quando 0s
pesquisadores almejam compreender 0s processos e interagdes sociais que se
desenvolvem nas organizagdes, situando-0os no contexto histérico em que estao
imersos.

Compreende-se que somente a partir da percepcéo deles se obtera os dados e
informacgcBes que possam responder a pergunta desta pesquisa, bem como sera
possivel apoiar no desenho de uma ferramenta metodolédgica que possa ser aplicado
em organizagbes que se encontram em contextos semelhantes aos estudados,
levando em consideracéo as limitagdes da atual pesquisa e as diferencas de contextos
e percepcdes de outros dirigentes. Assim como descreve Stake (1988), este método
de pesquisa tem como o seu foco a atencdo do pesquisador para a compreensao de
um caso particular, com sua complexidade e contexto especificos. Merriam (1988)
também descreve o objetivo do estudo de caso alinhado com o pensado para esta
pesquisa, o qual é utilizado quando se deseja compreender uma situacdo em
profundidade, enfatizando seu significado para os varios envolvidos. No caso desta
pesquisa, sdo dirigentes o objeto dos estudos de caso.

Nesta pesquisa, o tipo de estudo de caso serd o avaliativo, de acordo com a
definicdo de Merriam (1988), em que o objetivo é gerar dados e informacdes obtidos
de forma cuidadosa, empirica e sistematica para apreciar o mérito e julgar os
resultados e efetividade de um programa. A partir da definicdo de Patton (1990), é
uma pesquisa aplicada que informa determinados tipos de acao, fornece indicadores
para o processo de tomada de deciséo e aplica o conhecimento obtido para resolver

problemas humanos e sociais.

3.2.Técnica de coleta de dados

A Técnica de Coleta desta pesquisa almeja obter dados primarios obtidos por meio
de entrevistas em profundidade, com perguntas semiestruturadas, com atores que
estdo diretamente implicados na alta direcdo e na implementacdo de estratégias
organizacionais e de negdcios. Com base nisso, se adotara a técnica de entrevistas
semiestruturadas.

De acordo com Yin (2001), esta técnica tem como objetivo compreender 0s
significados e percepgbes que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes

relativas ao tema de interesse. Com base nisso, a entrevista € utilizada para recolher
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dados descritivos na linguagem do préprio sujeito objeto da pesquisa, possibilitando
ao pesquisador desenvolver uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam
e percebem aspectos do contexto. A técnica de entrevistas semiestruturadas é
adequada quando o pesquisador desejar apreender a compreensao do contexto do
entrevistado e as elaboragfes que ele usa para fundamentar opinides e crencas.
(GODOY, 2010)

De acordo com Valles (1997), o estilo caracteristico aberto das entrevistas
gualitativas permite a obtencdo de uma riqueza informativa, bem como proporciona,
ao investigar, a oportunidade de esclarecer e dar seguimento as perguntas e
respostas em uma interagdo direta e flexivel. Ainda mais, permite a vantagem de criar,
ainda na fase inicial do estudo, pontos de vista, hipéteses e enfoques para o
desenvolvimento do projeto. Godoy e Mattos (2010) descrevem a entrevista qualitativa

como.

“

... um constructo comunicativo, uma forma de producao e
interpretacdo da informacdo através da analise dos
discursos, e ndo um simples registro do que falam os
sujeitos. Os resultados da entrevista qualitativa somente
poderiam ser avaliados e validados na andlise enquanto
produgdes discursivas.” (GODOY & MATTOS, 2010, p. 307)

Para a obtencdo dos objetivos tracados nesta pesquisa foram selecionadas
organizacdes do setor privado, de diferentes mercados, tamanhos e estruturas, sendo
2 (duas) organizacOes ligadas ao setor tecnoldgico, 1 (uma) organizacao ligada ao
setor financeiro, 1 (uma) organizacao do setor industrial e 1 (uma) organizacéo ligada
ao setor energético. Importante destacar a limitacdo dos dados que serdo obtidos
dado o tamanho da amostra. Esses casos foram selecionados, pois uma das
hipGteses desta pesquisa é que o problema relacionado ao desconhecimento e
debilidades dos sistemas de suporte a alta direcdo ndo se limitam a um ambito
especifico, nem a limitacdo regulatéria de determinado setor ou tamanho da
organizacdo, mas a uma questdo transversal que permeia grande parte das
organizagfes: o desconhecimento tedrico e metodoldgico de ferramentas de gestédo e

direcdo estratégica.

Cada empresa entrevistada foi destacada com um namero e com uma breve descri¢cao

do mercado em que atua e de seu porte, de acordo com a definicdo de porte do
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BNDES, em relacdo ao faturamento médio anual. O nome e o detalhamento do
segmento foram suprimidos devido a questdes de confidencialidade dos dados e dos
entrevistados. Entretanto, foram tomados cuidados para que estas informacoes

suprimidas nao afetassem os resultados obitdos.

l. Empresa 1 — Empresa do mercado metallrgico, de pequeno porte;

Il. Empresa 2 — Empresa de base tecnoldgica (startup) que atua no mercado
de servicos de vendas B2B, de médio porte;

Il Empresa 3 — Empresa de base tecnoldgica (startup) que atua no mercado
de saude e bem-estar, de médio porte;

V. Empresa 4 — Empresa do mercado financeiro, de grande porte;

V. Empresa 5 — Empresa do mercado de energia, multinacional, de grande

porte;

3.3. Método de andlise de dados

O método de andlise de dados utilizado nesta pesquisa € a analise de conteudo.
Uma vez que o procedimento metodoldgico se baseia em entrevistas com dirigentes
de organizacdes, acredita-se que este método de analise de dados € o que melhor se
enquadra nos objetivos e na recuperacdo e sistematizacdo dos dados obtidos nas
entrevistas. Segundo Bardin (2006), a andlise de conteldo se baseia em um conjunto
de técnicas de andlise de comunicac¢fes, utilizando procedimentos sisteméaticos e
objetivos para inferir informacdes a partir dos dados obtidos no contetdo das
mensagens. Assim como afirma Chizzotti (2006), “o objetivo da andlise de conteudo
€ compreender criticamente o sentido das comunicacdes, seu conteudo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

Ainda segundo Bardin (2006), esta técnica oscila entre o rigor da objetividade e a
rigueza da subjetividade, buscando ultrapassar o senso comum do subjetivismo e
alcancar o rigor cientifico necessario.

Assim, na entrevista semiestruturada, a proposta € que o entrevistado possa falar
livremente sem muitas interrupgdes, eventualmente fazendo outras perguntas que
esclarecam melhor o que ele quer dizer. Além disso, a conducéo é feita de forma que

gue todos os entrevistados respondam o escopo de perguntas previamente definidas
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(apresentadas no modelo de questionario a seguir), de maneira a obter os dados que
possam ser comparados.
A proposta € que a entrevista dure entre 1 hora e 1h30min. Apds a coleta de dados
e transcricdo das entrevistas — feitas em momento imediatamente posterior a sua
coleta — sera realizada uma analise qualitativa do que foi dito pelos entrevistados,
documentado nas transcricdes. O objetivo € estimular que os entrevistados falem e
reflitam sobre suas percepcdes sobre a existéncia, integracéo e uso dos 10 sistemas.
O desenho das perguntas considerou a preocupacao do pesquisador de nao causar
constrangimento aos entrevistados e de evitar falsas declara¢gdes, uma vez que serao
tratados assuntos sensiveis relacionados a qualidade das decisdes estratégicas da
organizacdo, a partir do uso de sistemas e de ferramentas criticas para a
implementacdo de acles estratégicas e de tomada de decisbes estratégicas nos

niveis de direcdo da organizacao.
3.4.Modelo do questionario semiestruturado

a) Como vocé costuma alocar seu tempo dentre as distintas demandas que
recebe?

b) Como vocé separa 0 seu tempo para questdes estratégicas para sua gestdo?
Ha uma sistematizacédo ou € de acordo com o surgimento das demandas?

c) Os problemas e pautas de decisdo que chegam em sua agenda estdo
devidamente processados (com todas as informacdes necessérias para a
tomada de decisdo)? Caso a resposta seja sim: HA uma pessoa/equipe
responsavel por esse processamento? H4 algum método ou o fazem com base
na experiéncia e conhecimentos proprios?

d) Como funciona a comunicacéao e intermediacdo das diretrizes estratégicas com
as areas da organizagao?

e) Como as crises sao monitoradas e gerenciadas em sua organizagado? Possui
equipes dedicadas, com conhecimento especializado? Possui treinamento
para os demais gestores? Possui uma infraestrutura com 0S recursos
adequados para o gerenciamento das crises?

f) Como funciona elaboracdo, implementacdo e monitoramento do plano

estratégico da organizacdo? Ha equipe dedicada?
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g) Como se da a coordenacédo do plano estratégico com as demais areas da

organizacdo, no sentido de apoiar o planejamento descentralizado ou

especifico de problemas selecionados em outros niveis?

h) A organizacédo realiza um planejamento de longo prazo para direcionar o

)

K)

planejamento estratégico da gestao?

Ha processos dedicados a alocagdo de recursos para as estratégias definidas
nos planos? H& uma prestacdo de contas sisteméatica sobra a aplicacdo destes
recursos e os resultados obtidos?

Como é feito o monitoramento dos indicadores e metas do plano? Quais sao
os principais focos de monitoramento realizado pela organizacdo? Eles sdo
usados para a tomada de decisdes?

Como funciona e qual a periodicidade do processo de prestacdo de contas por
desempenho realizado? Ele estd atrelado a uma politica de premiacdo ou
punicéo?

Como essa prestacdo de contas € realizada desde o nivel de alta direcédo e

como se relaciona com o monitoramento e avaliacdo da organizagcao?

m) Ha sistemas de geréncia por operacdes que focam na melhoria continua dos

processos da organizacédo? Eles surgem a partir de uma demanda direta da
Alta direcao ou séo processos ja internalizados na organizacao?

n) Ha uma estratégia de educacdo voltada para os estratos estratégicos da

organizacdo realizada de maneira continua? Ocorre a participacdo direta da

Alta direcao nesta estratégia? Os dirigentes sdo foco desta estratégia?

0) Quais os sistemas ou ferramentas que utiliza para apoiar o processo de tomada

de decisdes estratégicas
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Quadro Ill — Sintese do questionario e objetivos das perguntas

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO

a. Como vocé costuma
alocar seu tempo
dentre as distintas
demandas que recebe?

sistema de
conformacao da
agenda do dirigente

Entender como os dirigentes alocam
seu tempo para as diversas
demandas que chegam em suas
agendas e como as filtram de acordo
com o valor dado por eles

b. Como vocé separa o
seu tempo para
guestdes estratégicas
para sua gestao? Ha
uma sistematizacao ou
é de acordo com o
surgimento das
demandas?

sistema de
conformacao da
agenda do dirigente

Entender se ha ferramentas e
métodos que deem suporte ao
dirigente, de maneira sistematizada
nas praticas de trabalho da alta
direcéo, para economizar o tempo
do dirigente e filtrar o valor das
demandas que chegam a sua
agenda

c. Os problemas e
pautas de decisdo que
chegam em sua
agenda estao
devidamente
processados (com
todas as informacfes
necessarias para a

Conhecer se os dirigentes
entrevistados possuem métodos e

intermediacéo das
diretrizes estratégicas
com as éareas da
organizagao?

e sistema de equipes que deem suporte ao
tomada de deciséo)? .
: processamento processamento estratégico
Caso a resposta seja . : .
sim: HA uma estratégico situacional dos assuntos que entram
' : situacional em suas agendas para a tomada de
pessoal/equipe o
. decisbes, de acordo com a
responsavel por esse : : a
X complexidade e a importancia deles.
processamento? Ha
algum método ou o
fazem com base na
experiéncia e
conhecimentos
préprios?
d. Como funciona a sistema de
comunicacéo e processamento Verificar se existe e quem realiza a

estratégico
situacional; sistema
de planejamento
estratégico

intermediacao entre as diretrizes e
diretivas da Alta direcédo e a area de
planejamento estratégico
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO

e. Como as crises sao
monitoradas e
gerenciadas em sua
organizacao? Possui
equipes dedicadas,
com conhecimento
especializado? Possui
treinamento para os
demais gestores?
Possui uma
infraestrutura com os
recursos adequados
para o gerenciamento
das crises?

sistema de
gerenciamento de
crises

Entender se os dirigentes possuem
sistemas de suporte a tomada de
decisdes especificos para situacdes
de crises

f. Como funciona
elaboracéo,
implementacéo e
monitoramento do
plano estratégico da
organizacdo? Ha
equipe dedicada?

sistema de
planejamento
estratégico

Saber se ha um suporte de
planejamento estratégico para a
selecéo e priorizacao dos problemas
da organizacgéao para atingir seus
objetivos estratégicos e alinhar as
acOes de todas as areas da
organizacao;

g. Como se da a
coordenacéo do plano
estratégico com as
demais areas da
organizacdo, no
sentido de apoiar 0
planejamento
descentralizado ou
especifico de
problemas
selecionados em outros
niveis?

sistema de
planejamento
estratégico

Verificar se ha praticas de trabalho
de planejamento descentralizado
das areas com coordenacéo e
alinhamento ao planejamento
estratégico central

h. A organizagéao
realiza um
planejamento de longo
prazo para direcionar o
planejamento
estratégico da gestao?

sistema de grande
estratégia

Saber se os dirigentes utilizam
sistemas que deem suporte ao
desenho das estratégias de longo
prazo para suas organizacoes e se
h& uma relagdo de condicionamento
com o planejamento estratégico de
suas organizacgdes
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO

i. H& processos
dedicados a alocacéao
de recursos para as
estratégias definidas
nos planos? Ha uma
prestagdo de contas
sistematica sobra a

sistema de
orcamento por

programas; sistema

de cobranca e
prestacao de

Verificar se as estratégias definidas
pela Alta dire¢cdo como prioritarias
possuem as condi¢des necessérias
para suas respectivas
implementagdes e se sédo
devidamente incluidas nas

T contas por ~
aplicacao destes desempenho prestqgoeg de contas da
recursos e 0s organizagao
resultados obtidos?
j. Como é feito o
monitoramento dos
indicadores e metas do Entender como os dirigentes
plano? Quais s&o os sistema de realizam o monitoramento e
principais focos de monitoramento e avaliagdo dos temas estratégicos
monitoramento avaliacdo da definidos no plano estratégico e se
realizado pela gestao eles incluem essas informacdes para
organizagéo? Eles séo a tomada de decisoes;
usados para a tomada
de decisdes?
k. Como funciona e
gual a periodicidade do Saber se os dirigentes possuem um
processo de prestacdo |sistema de sistema de prestacao de contas
de contas por cobranca e integrado ao seu suporte direto e
desempenho prestacao de como os percebe frente a
realizado? Ele esta contas por responsabilizagédo dos
atrelado a uma politica | desempenho colaboradores e as politicas de
de premiacao ou premiacao e punicao;
punicao?
I. Como essa prestacéo | sistema de
de contas é realizada | monitoramento e
desde o nivel de alta avaliacdo da Entender como os dirigentes
direcdo e como se gestao; sistema de | percebem a interacao e integracao
relaciona com o cobranca e deste sistema com os demais que
monitoramento e prestacao de deveriam compor seu suporte direto
avaliacdo da contas por
organizacao? desempenho

m. Ha sistemas de
geréncia por operacoes
gue focam na melhoria
continua dos processos
da organizacgéo? Eles
surgem a partir de uma
demanda direta da Alta
direcdo ou séo
processos ja

sistema de
geréncia por
operagdes

Verificar se ocorrem tais processos
de geréncia por operacdes nas
organizacgdes entrevistas e se
surgem a partir da demanda e de
uma estratégia integrada desde a
Alta direcao
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO

internalizados na
organizagao?

n. H4 uma estratégia
de educacéo voltada
para os estratos
estratégicos da
organizacao realizada
de maneira continua?
Ocorre a participacao
direta da Alta direcao
nesta estratégia? Os
dirigentes sao foco
desta estratégia?

centro de formacao
da alta direcéo

Identificar se ha, atualmente, de
maneira interna ou externa,
processos organizacionais
sistematicos voltados ao
aperfeicoamento continuo do nivel
de direcao da organizacédo em
ferramentas e teorias que deem
suporte ao processo de tomada de
decisbes do nivel estratégico da
organizacao;

Verificar se esses processos sao
ligados a estratégia da organizacao

0. Quais os sistemas
ou ferramentas que
utiliza para apoiar o
processo de tomada de
decisfes estratégicas

todos os sistemas

Identificar quais outros sistemas,
ferramentas ou metodologias que
nao foram abordadas, que sdo mais
utilizadas para embasar a tomada de
decisbes estratégicas dos dirigentes

fonte: elaboracéo prépria
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A descrigdo e analise dos resultados obtidos nas entrevistas esta estruturada de
maneira segmentada, de acordo com cada um dos 10 (dez) sistemas estudados, de
maneira a facilitar a leitura dos resultados e identificacdo dos pontos discutidos nas
entrevistas. Além disso, foi desenhada uma pergunta sobre sistemas, ferramentas e
processos que escapam ao ambito dos sistemas previamente definidos.

Esta pergunta se fez pertinente com o desenvolvimento das pesquisas, a fim de
deixar uma questao mais aberta para abordar que outros sistemas, ferramentas e/ou
metodologias os dirigentes utilizam com maior frequéncia para apoiar seu processo
de tomada de decisdes, e que ndo estdo contempladas, pela percepcéao deles, nas
perguntas desenhadas com base na teoria do PES.

Os resultados obtidos por esta pergunta sdo importantes para reforcar a
metodologia de diagndstico de sistemas de suporte a alta direcdo, ampliando os
conceitos e atualizando os sistemas que foram definidos por Matus.

A descricdo e andlise dos resultados também sera segmentada por cada empresa
entrevistada, com o objetivo de deixar mais claro a que empresa se refere aos
resultados descritos. Ao final deste tépico, serdo apresentados quadros descritivos,

gue sintetizam os principais pontos de cada entrevista.
4.1 CONFORMAQAO DA AGENDA DO DIRIGENTE

Empresa 1. De acordo com a entrevista realizada, apesar da percepcéo da alta
importancia sobre o apoio para a definicdo da agenda e a separacao do tempo entre
0S assuntos rotineiros e 0s estratégicos, ndo h4d uma sistematizacdo ou uma pratica
de trabalho especifica para esta conformacédo da agenda. Um dos pontos principais
destacados pelo entrevistado é que, dado o tamanho da empresa e as atribui¢cées que
possui, ele ndo consegue realizar tal atividade e ndo conta com um suporte de
profissionais para apoia-lo ou para delegar atividades que ndo deveriam entrar em
sua agenda.

Ele explicita que tem que atuar sobre as diversas demandas pelo seu tempo, de
acordo com a importancia do momento e com o fluxo que chega a sua mesa, ja que

gue executa atribuicbes operacionais, taticas e estratégicas, de diversas areas
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diferentes, que concorrem pelo seu tempo de maneira similar. Além disso, pontua que
esta falta de sistematizacéo e gerenciamento da agenda dificulta o foco que aplica em
cada pauta que chega, tornando deficiente o processo de atuar de maneira completa
do inicio ao fim de uma determinada tarefa.

Sobre a questéo de separacdo de tempo para questdes estratégicas, o entrevistado
fala que utiliza um periodo do dia especifico em que outro diretor esta presente para
discutir os principais assuntos da agenda. Entretanto, estes assuntos ndo sao
definidos necessariamente como estratégicos, mas que demandam um apoio para a
tomada de decisao. Eles também dependem da agenda do dia e das urgéncias, uma

vez que elas se tornam prioritarias e dominam o seu tempo quando ocorrem.

Empresas 2 e 3: As empresas 2 e 3 apresentam processos similares de alocagéo do
tempo referentes a questdes estratégicas, sendo mais perceptivel uma separacédo de
uma agenda especial no que se refere a reunibes periddicas de planejamento,
discussdo das estratégias e revisdo das metas e projetos. No caso da empresa 2, ha
reunides trimestrais de planejamento, revisao e atualizacao das a¢fes. Ja na empresa
3 sao utilizadas agendas quadrimestrais. Também ha, em ambas uma programacéao
de agendas mensais, no tocante a temas de acompanhamento das ac¢des, projetos e
metas, mudando apenas o formato de governanca estabelecido para tais atividades.

Em tais casos apresentados, o0 processo de alocacdo de tempo é mais perceptivel
para a preparacdo, envolvendo estudos, elaboracdo de apresentacbes e
levantamento de informacdes, e realizacao destas reunides com pautas estratégicas
e taticas.

No caso da empresa 2, ha uma maior necessidade de separacdo de tempo a ser
dedicado a questdes estratégicas, uma vez que grandes responsabilidades sdo dadas
aos dirigentes para o estudo e elaboracdo de determinadas estratégias que sao

distribuidas entre os dirigentes, demandando mais tempo de suas agendas.

Empresa 4: O entrevistado fala que possui agendas semanais para O
acompanhamento das acfes definidas pelo planejamento, além de uma reunido
semanal com seu nivel superior para discutir projetos e propostas de melhorias,

focada em tomada de decisdes. Entretanto, ele alega que seria importante ter
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processos organizacionais sistematizados para a alocacdo de seu tempo semanal
para o planejamento estratégico, fora das agendas ja estabelecidas.

Assim como as empresas 2 e 3, a empresa 4 também possui reunides de
planejamento, revisdo e atualizacdo em formatos periddicos (trimestrais), entretanto
o dirigente explica que, devido a maior complexidade da pauta e grau de criatividade
e destaque que dao para a participacao dos dirigentes, ele mesmo estabelece um
processo de bloqueio de sua agenda em periodos proximos a estas agendas, para
gue possa se dedicar para a preparacao, estudos e elaboracdo de propostas com

maior foco.

Empresa 5. Neste caso, surge um sistema de agenda mais estruturado e
sistematizado, frente as demais empresas entrevistadas. O dirigente alega que ha
uma clara separacdo das pautas que preenchem sua agenda, dedicando mais da
metade de seu tempo para questdes estratégicas, desde a formulacao,
acompanhamento, revisdo do planejamento estratégico, pautado em metodologias
definidas. Com isso, mantém uma rotina diaria de agendas para dar seguimento aos
desdobramentos e acompanhamento do plano estratégico e dividir bem sua agenda
entre as questdes rotineiras e administrativas.

Desta maneira, o dirigente afirma que consegue organizar bem o tempo de sua
agenda, mesmo considerando que deixa uma parte relevante para o gerenciamento

de crises e urgéncias, uma vez que é uma area sensivel dentre suas atribuicées.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO IV — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de conformacéo da agenda do dirigente

SISTEMA Quadro Analitico
Existem Esta Se inter-
SISTEMA: 1. CONFORMACAO [I2K ecquives de sistematizado | relaciona Se sim,
DA AGENDA DO DIRIGENTE EE{EIERN: 9 ‘p nas praticas |[com outros | quais?
apoio .
de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 Nao Nado Nao Nao
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EMPRESA 2 Sim - Njo | Sim - Parcial Sim 4,7;8;
Parcial
Sim - - . . .
EMPRESA 3 . Nao Sim - Parcial Sim 4,7;8;
Parcial
Sim - - . . .
EMPRESA 4 . Nao Sim - Parcial Sim 4,7;8;
Parcial
EMPRESA 5 Sim N3o Sim Sim 4,8:9

fonte: elaboracao prépria

Pode-se observar que ha um diferente grau de maturidade dos processos e praticas
de trabalho relacionadas a alocacédo do tempo dos dirigentes entrevistados, sendo a
empresa 5 a que mais se aproxima de um sistema de conformacdo de agenda como
preconizado pela teoria de Matus. Um fator que se destaca para esta diferenciacéo é
o tamanho das empresas, as ferramentas de gestao disponiveis, o grau de demanda
por questbes estratégicas e o numero de atribuicbes entre os dirigentes. Estas
discrepancias nos pontos elencados influem diretamente na distribuicdo quantitativa

e qualitativa do tempo dos dirigentes.

4.2 PROCESSAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Empresa 1: No caso de um sistema de suporte ao filtro de qualidade dos assuntos
gue chegam a sua agenda, o dirigente comenta que ndo ha um processamento
estratégico dos assuntos, de acordo com o valor que eles possuem para entrar na sua
agenda, nem tampouco um processo de descentralizacao e delegacao de pautas para
outras areas. Além disso, ele alega que ndo ha um processamento estratégico dos
problemas que chegam em sua agenda, no sentido de possuirem as informacdes
necessarias para a tomada de decisdo adequada.

Comenta que ha um processamento de viés técnico, geralmente sobre a area de
produgéo, mas que os demais problemas carecem de uma analise e processamento
prévio, exigindo que seu foco seja deslocado para que ele mesmo levante e analise
as informagdes necessérias e tome as decisdes com base nelas.

Em relacdo a comunicacao e intermediacdo das diretrizes e estratégias para as
demais areas da empresa, 0 entrevistado explana que ha comunica¢des pontuais, de

acordo com o0 surgimento de assuntos e estratégias novas, em reunides com as
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equipes envolvidas. Ndo ha um apoio direto especifico para esta atribuicdo, o que
acaba por provocar a acdo direta do dirigente para os mais diversos assuntos com as
areas, envolvendo a implementacdo de novas estratégias, novas diretrizes, novos

processos, novos sistemas, entre outros.

Empresas 2, 3 e 4. Em relacdo aos processos especificos deste sistema,
relacionados com o levantamento, sistematizacdo e analise das informacgfes
necessarias para a tomada de decisao, previamente a entrada na agenda do dirigente,
as empresas 2, 3 e 4 ndo apresentam praticas de trabalho ou equipes especificas que
deem este tipo de suporte para os dirigentes.

No caso da empresa 4, o entrevistado comenta que ha um entendimento de que
faz parte das atribuicbes da lideranga “correr atras” das informacgdes dos problemas
gue aparecem. Entretanto, isso demanda um tempo significativo da agenda das
liderangas para que possam entender e analisar a situacéo problematica e processar
estes problemas que chegam de maneira “crua” em suas agendas. Além disso,
comenta que teve que aprender nOvOos processos operacionais para que possa apoiar
no diagndstico de problemas que entram na sua agenda.

Em relacdo a comunicacéo e articulacdo das diretrizes estratégicas com as demais
areas da organizacao, as empresas 2 e 3 ndo possuem uma estrutura organizacional
definida para estas atribui¢cdes. Os processos relacionados a estas ac6es podem ser
observados em reunifes de alinhamento da alta direcdo com as liderancas, o que
impacta negativamente no entendimento e internalizacdo das diretrizes estratégicas
pelas demais areas. A empresa 3 criou uma unidade com a intencéo de articular as
estratégias entre as areas, entretanto em sua atuacao real, ndo consegue atingir 0s
resultados esperados.

Ja a empresa 4 apresenta uma estrutura com atribuicbes estratégicas de
modernizagdo e planejamento, que apoia esse processo de comunicagdo e
articulagao, sem se prescindir da atuacao direta da alta direcdo com os dirigentes das

diferentes areas e unidades de negocios.

Empresa 5: O entrevistado explana que ha um processo institucionalizado, desde a
cultura da empresa até a rotina aplicada nas praticas de trabalho, de se processar 0s

problemas antes de uma tomada de decisdo sobre eles. Ele descreve que esse
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sistema funciona tanto para as pautas que sédo trazidas pela equipe subordinada,
guanto para as pautas que ele leva para os niveis hierarquicos superiores, em que ha
o trabalho de compilacéo das informacgfes importantes, com os devidos indicadores
gue evidenciam tais problemas, bem como um levantamento prévio das possiveis
decisdes a serem tomadas.

Ele aponta este sistema como critico para a melhoria da eficiéncia e eficacia do
tempo dos dirigentes da organizacdo para a tomada de decisdo. Também descreve
gue a demanda por este sistema ja faz parte da cultura da organizacédo, sendo
requisitado em todos os diferentes niveis organizacionais e unidades de negdcios.
Ainda menciona que os problemas que chegam para a tomada de decisdo devem
seguir um procedimento metodolégico e um fluxo de apresentacao ja estabelecido,
para que possam ser devidamente aceitos nas pautas dos dirigentes.

O entrevistado fala que, de acordo com a sua percepcdo, ndo vé problemas no
valor das pautas que entram em sua agenda em relacdo as suas atribuicdes de
dirigente, ndo havendo uma entrada de problemas de baixo valor em sua agenda que
seja significativa para atrapalhar ou até mesmo sobrecarrega-la.

Entretanto, menciona que parte da implementacao de filtros e o direcionamento e
selecdo das pautas que entram em sua agenda sao realizados pessoalmente,
requisitando aos demandantes quais serdo as pautas discutidas, bem como a
relevancia de sua participacao, para que possa fazer o juizo de valor sobre a real
necessidade de dedicar seu tempo para a participacdo nestas agendas. Logo, ndo se
observa um nivel de suporte direto para a realizacdo desta predefinicdo e
levantamento de informacdes basicas para a decisdo de conformacéo de sua agenda.
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Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO V — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de processamento estratégico situacional

SISTEMA Quadro Analitico
SRS Existem 258 Eisstcaematizado f;;:’:g:a Se sim
FROEEE IS sistemas? SEIpEs el nas praticas | com outros uais'-”
ESTRATEGICO SITUACIONAL ’ apoio P . d ’
de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 N3o N3do N3o N3o
EMPRESA 2 N3o N3do N3o N3o
EMPRESA 3 N3o Ndo N3o N3o
EMPRESA 4 N3o Ndo N3o N3ao
. Sim - . . .
EMPRESA 5 Sim . Sim - Parcial Sim 4; 3;
Parcial

fonte: elaboracéo proépria

Apesar da importancia estratégica deste sistema para a melhoria da qualidade do
tempo dos dirigentes e das decisdes tomadas, bem como para a comunicacdo e
articulacao das estratégias com as demais areas, nao ha evidéncias da presenca de
processos nas empresas 1, 2, 3 e 4, o que pode apontar a baixa priorizacdo das
empresas para este apoio direto aos dirigentes.

Ja na empresa 5, pode-se observar varias praticas de trabalho apresentadas neste
sistema, sendo estas apresentadas pelo entrevistado como de grande relevancia para
a qualidade de seu tempo e dos demais dirigentes, dos diversos niveis. Ainda sobre
a empresa 5, pode-se observar uma deficiéncia nas equipes de apoio ao dirigente,

sendo ele mesmo o responsavel pelo filtro direto de sua agenda.
4.3 GERENCIAMENTO DE CRISES
Empresa 1. Um dos gargalos apontados pelo dirigente sédo as continuas urgéncias e

peguenas crises que entram em sua agenda de maneira rotineira e sem o devido

apoio de outros dirigentes, tampouco de uma equipe que possua o vocabulario e as
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ferramentas adequadas para apoiar o processo de tomada de decisGes em situacdes
de crises.

O entrevistado afirma que, devido a este gargalo, sua agenda sofre mudancas
bruscas, tirando seu tempo para a realizacdo de outras atividades mais estratégicas
para poder gerenciar tais crises e urgéncias. Até a gestdo de conflitos entre
funcionarios demanda a atencdo de seu tempo, tendo que atuar diretamente na

intermediacdo destes conflitos de menor valor.

Empresas 2, 3 e 4: Nao se percebe um sistema estruturado e internalizado nas
empresas 2, 3 e 4 que atue na prevencao e gerenciamento de crises e urgéncias. Isto
implica em um alto custo para as organizacfes, no que se refere ao tempo que o0s
dirigentes dispendem no gerenciamento destas crises, assim como no levantamento
dos dados e informacdes destas que ndo chegam de maneira estruturada.

No caso da empresa 3, diferentemente das demais, observa-se um processo de
mapeamento de riscos que busca apoiar a prevencao de problemas e possiveis
crises. Entretanto, mesmo com isso, as crises S&0 recorrentes e ndo surgem
necessariamente dos riscos mapeados, mas da din@mica de seus clientes e servicos.
Isto evidencia o impacto negativo decorrente do direcionamento deficiente de recursos
para este sistema.

Ja a empresa 4 se utiliza de processos de reunides de emergéncia, envolvendo as
areas afetadas pelas crises para o levantamento, discussdo e tomada de decisoées,
técnica comumente chamada no mercado de War Room. Quando ndo ha a solucéo
do problema no nivel em que é tratado, inicia-se o processo de escalonamento,
subindo os niveis hierarquicos até que sejam devidamente aderecadas as decisdes
necessarias.

Entretanto, este processo apresenta duas deficiéncias, uma relacionada a questao
das insuficientes informacdes para as tomadas de decisdes, provocada por problemas
no levantamento e monitoramento dos dados e indicadores que refletem a situagéo;
e a outra se refere que sao discutidos temas que nao possuem a caracterizacao de
crise, mas até problemas de inconsisténcia de dados, demandam um War Room, 0
gue prejudica a evolucado e delimitacdo das atribuicbes de um sistema de prevencao

e gerenciamento de crises.
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Empresa 5: O entrevistado descreve que existe um suporte para o gerenciamento de
crises. Entretanto, esta mais focado na comunicacdo com atores-chave e com
relacdes institucionais do que com o apoio técnico para a tomada de decisdes. Até
mesmo por questbes de experiéncias prévias do entrevistado, ele comenta que ha
pontos de melhorias que acredita que podem aperfeicoar o processamento de
problemas em periodos de crises, como uma estrutura e apoio para monitoramento
de indicadores e informacfes chave para o acompanhamento de crises, assim como
do impacto das decisGes tomadas.

Ele também fala sobre um processo de investigacdo dos problemas que levaram a
crise, para que haja uma aprendizagem continua de maneira e prevenir que futuras
crises surjam. Este € um dos pontos importantes para se destacar neste sistema, uma
vez que, desta forma, ndo se pensa na crise apenas quando ela esta vigente, mas na
geracdo de conhecimento para se aperfeicoar processos, capacitar pessoas e criar

planos de contingenciamento para evitar e dirimir os impactos de futuras crises.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO VI — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de gerenciamento de crises

SISTEMA Quadro Analitico
Existem Esta Se inter-
SISTEMA: 3. Existem cauines de sistematizado | relaciona Se sim,
GERENCIAMENTO DE CRISES HHEIRERS d ‘p nas praticas | com outros | quais?
apoio .
de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 2 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 3 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 4 Sim - N3o N3o Sim 9
Parcial
EMPRESA 5 Sim - SIM= | i - parcial Sim 9
Parcial Parcial

fonte: elaboracao prépria
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Ainda que com um crescimento perceptivel das crises nas agendas das empresas,
este € um dos sistemas mais deficientes dentre os estudados. Foi observada a
presenca de algumas praticas relacionadas com crises, que sdo mais relevantes no
aprendizado para apoiar a mitigacdo destas. Contudo, mesmo com a percepcao dos
dirigentes da importancia deste sistema e dos impactos negativos decorrentes da
insuficiéncia do suporte nesta tematica, ndo € comum na cultura das empresas

investimentos relacionados a internalizacéo e consolidacéo deste sistema.

4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Empresa 1: Um dos pontos criticos observado € o deficiente suporte na area de
planejamento. O entrevistado ressalta a importancia do planejamento, mas explica
gue dada a falta de um suporte técnico e de pessoal adequado, assim como da
auséncia de sistemas de planejamento internalizados na empresa, da grande
volatilidade que sofre com o mercado e das distintas pautas que tomam o seu tempo,
ele ndo consegue elaborar um planejamento estratégico que possa direcionar as
acles da empresa.

O entrevistado destaca que, para realizar esta atividade, teria que realiza-la a partir
de seu proprio esfor¢o, pois ndo ha a demanda de outras areas, nem um tempo de
sua agenda para tal pratica de trabalho. Isto implica diretamente também sobre as
praticas de coordenacdo e articulacao das estratégias com as demais areas, uma vez
gue ndo ha uma elaboracao formal e institucional destas diretrizes e estratégias de

maneira sistematizada e rotineira.

Empresa 2: O entrevistado explica que ha um sistema de planejamento estratégico
gue apoia o direcionamento dos esforcos da empresa em uma direcao e estabelece
as metas, que sdo acompanhadas mensalmente por um comité que é responsavel
pelo acompanhamento da implementacdo do plano, bem como das correcdes de
rumos necessarias e tomadas de decisao. Este planejamento é realizado anualmente,
com um periodo de alcance de um ano. Ha também, como ja& mencionado
anteriormente, um processo de revisdo e atualizagc&o do plano trimestralmente.
Contudo, ndo ha um devido suporte de coordenacdo e articulagéo do planejamento

com as demais areas, dependendo da importancia e tempo que os dirigentes tém para
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desdobrar esse planejamento e usa-lo como guia para o desdobramento do

planejamento da sua respectiva area de atuacao.

Empresa 3: A empresa 3 possui sistema de planejamento estratégico similar ao
descrito na empresa 2, entretanto uma diferente estrutura de governanga responsavel
pelo acompanhamento do plano e de suas metas, bem como diferente periodicidade
do processo de revisao e atualizacao, que é quadrimestral.

Contudo, o entrevistado aponta que percebe algumas falhas na priorizacdo que o
plano possui, frente ao surgimento de problemas e oportunidades do mercado, que
acabam tendo uma maior influéncia na alocacdo de recursos e priorizacao de projetos
nas areas.

Ele comenta que isso acaba por prejudicar seriamente o planejamento estratégico,
uma vez que ndo ha uma clara definicdo das estratégias e de onde se quer chegar, ja
gue o plano ndo possui a priorizacdo devida. Além disso, outro problema esta
relacionado com as grandes alteracbes de rumos do plano, durante a revisao
guadrimestral, deixando o processo de definicdo de diretrizes e estratégias confuso e
ndo prioritario nas tomadas de decisfes estratégicas.

Empresa 4: A empresa 4 apresenta um sistema de planejamento estratégico mais
maduro e consistente do que as empresas 2 e 3. O dirigente fala que a cultura de
meritocracia se faz muito presente e as metas definidas no planejamento estratégico
sd0 muito importantes para o direcionamento dos esfor¢cos dos colaboradores e dos
times.

Ele explica que ha um forte envolvimento da alta dire¢cdo neste planejamento, que
€ elaborado de forma top-down e desdobrado a medida que vai descendo nos demais
niveis organizacionais, contando com o apoio de uma unidade que possui atribuigdes
ligadas ao processo de modernizacao e planejamento da empresa. O planejamento e
as metas definidas sdo considerados o “motor” da organizagdo, o que mostra a

importancia dada a este sistema.

Empresa 5: Este € um dos principais sistemas apontados pelo dirigente durante a
entrevista. Comenta que todo o processo de planejamento estratégico, desde sua

elaboragdo, desdobramento entre os diferentes niveis, monitoramento, avaliagéo e
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prestacdo de contas; € o grande direcionador de todas as acdes e processos
realizados. O plano converge os diferentes niveis organizacionais, as diferentes areas
de negocios, em diferentes paises, todos para uma mesma direcdo e por ele sao
acompanhados e avaliados.

O dirigente descreve que ha uma forte cultura institucional que prega a importancia
de se seguir e ndo se afastar das estratégias e metas estabelecidas pelo plano
durante o ano, e que ha raras excecdes, em casos de grande impacto no contexto,
gue implicam em um realimento significativo do plano durante o ano.

Também comenta que h4, em cada grande unidade de negdcios, uma unidade
especifica de planejamento, a qual realiza o suporte técnico direto e a comunicacgao
entre as diferentes areas sobre o planejamento de cada unidade, para que haja uma
coeréncia entre todas e que seja realizado o devido desdobramento do plano e das
metas entre elas, em seus diversos niveis hierarquicos.

Sobre essa unidade de planejamento, ainda comenta que ha um nivel de comando
hierarquico especifico, que conversa com os dirigentes de cada unidade, mas que
respondem a um nivel superior de planejamento. Com isso, consegue se distanciar
de eventuais conflitos e interferéncias das unidades de negdcios as quais atuam,
mantendo uma maior coeréncia com as diretrizes estabelecidas nos niveis mais altos
da organizagéo.

Ele descreve como um dos sistemas mais importantes e maduros dentro da
organizacdo, com uma metodologia clara, com processos sistematizados e com uma
alta relacdo de causalidade com os demais sistemas de suporte a tomada de
decisdes.
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Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO VIl — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de planejamento estratégico

SISTEMA Quadro Analitico
. Esta Se inter-
. Existem . . . .
SISTEMA: 4. PLANEJAMENTO N34S0 cquipes de sistematizado | relaciona Se sim,
ESTRATEGICO sistemas? d .p nas praticas | com outros | quais?
apoio )
de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 N3o N3o N3o N3do
Sim - o . . .
EMPRESA 2 . Nao Sim - Parcial Sim 1;6;7;8;
Parcial
EMPRESA 3 Sim - No | Sim- Parcial sim | 287
Parcial 8;
EMPRESA 4 Sim Sim Sim sim |V 58"_ g" 7
EMPRESA 5 Sim Sim Sim sim |V i;_ 59; 7

fonte: elaboracao prépria

Este € um dos sistemas estudados que possui a maior relevancia no
direcionamento e apoio estratégico a gestdo das organizacdes entrevistadas. Apesar
da empresa 1 ndo contar com um plano estratégico, seu dirigente reforca a
importancia do mesmo. Pode-se observar que este sistema é um dos mais
importantes na interrelacéo e condicionamento da qualidade entre os demais sistemas
estudados, sendo assim um ponto critico dos sistemas de suporte a Alta direcao das
organizacoes.

Dentre as empresas entrevistadas, pode-se observar um crescimento da
maturidade e internalizacdo cultural deste sistema de acordo com a ordem das
empresas entrevistadas, tendo a empresa 5 como a mais avancada na implementacéo

deste sistema.
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4.5 GRANDE ESTRATEGIA

Empresa 1: Assim como apontado no sistema anterior, também n&o h& um suporte
adequado e sistematizado para apoiar a elaboracdo de uma direcionalidade
estratégica para a empresa. Tampouco ha uma conexao desta com um planejamento
estratégico de médio ou curto prazo. O dirigente trabalha com uma andlise que realiza
a partir da evolucao de sua atividade e seus resultados no mercado e de noticias que
acompanha sobre o setor como apoio ao direcionamento de suas acdes e

investimentos.

Empresa 2 e 3: Foram mencionadas algumas atividades para se desenhar uma visao
de futuro em cada uma das empresas, mas tanto pela questdo de implementacao
guanto de monitoramento e revisao, é possivel afirmar que ndo ha uma estruturacao
de um sistema de grande estratégia nas empresas 2 e 3. Isso conversa diretamente
com as deficiéncias encontradas no sistema de planejamento estratégico, assim como

na priorizagéo do plano como peca orientadora da organizacao.

Empresa 4: A empresa 4, por sua vez, apresenta processos consistentes com o
sistema de grande estratégia, diferentemente das empresas 1, 2 e 3. O entrevistado
relata a importancia que a empresa da para um planejamento de longo prazo, como
direcionador do planejamento estratégico da empresa e para o posicionamento de
mercado que almeja. Fala sobre um norte de 10 anos que foi apresentado para todos
os colaboradores, em uma &rea especifica que planeja criar, detalhamento os
objetivos e metas da empresa para se chegar na posicédo almejada. Também comenta
gue este sistema é apoiado em varios estudos contratados pela empresa, que analisa

tendéncias e oportunidades para embasar suas estratégias de longo prazo.

Empresa 5: O dirigente afirma que existem sistemas, apoiados na mesma
metodologia de planejamento estratégico, responsaveis pela definicAo da
direcionalidade estratégica das empresas, considerando diferentes horizontes
temporais, desde um até dez anos a frente. Também descreve que ha uma forte
relacéo do planejamento de longo prazo da empresa com o planejamento estratégico

da gestdo e com as praticas do dia a dia, em que cada objetivo estratégico e suas

63



grandes metas sdo definidas com o olhar no futuro, mas desdobradas em diferentes
horizontes temporais, até chegar nas metas anuais.

Isso € muito importante para estar posicionado de maneira estratégica no mercado
em que atua, principalmente devido aos grandes volumes de investimento que sao
realizados e com o periodo de maturagdo destes, para que possam dar o retorno
esperado. Em seu mercado, exige um longo periodo de maturacgéo, desde o inicio dos

estudos de viabilidade, da decisédo até a implementacao da unidade produtiva.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO VIII — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de grande estratégia

SISTEMA Quadro Analitico
. Esta Se inter-
. Existem . . . .
SISTEMA: 5. GRANDE Existem cauibes de sistematizado | relaciona Se sim,
ESTRATEGIA sistemas? d .p nas praticas | com outros | quais?
apoio .
de trabalho? |sistemas?
EMPRESA 1 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 2 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 3 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 4 Sim Sim Sim Sim
EMPRESA 5 Sim Sim Sim Sim

fonte: elaboracao prépria

Dentre as empresas entrevistadas, as empresas 4 e 5 foram as que possuiam um
sistema de grande estratégia mais consolidado e priorizado. Nelas pdde-se observar
uma forte relagdo com o sistema de planejamento estratégico, tal como foi exposto na
teoria utilizada como referéncia para esta pesquisa. Além disso, os entrevistados
apresentaram percepc¢oes similares da importancia que este sistema possui para a
consolidacéo e posicionamento de mercado das empresas em que trabalham.

Ja nas demais empresas, apesar de se observar alguns esfor¢cos no desenho de
metas de médio e longo prazo nas empresas 2 e 3, nao foi percebida a existéncia do
sistema de grande estratégia, com uma fraca relacdo destes esforcos com a
elaboracdo do planejamento estratégico delas. Apesar disso, durante as entrevistas
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com os dirigentes, foi destacado por eles a importancia de um direcionamento

estratégico de longo prazo como farol para a elaboracéo de estratégias.

4.6 ORCAMENTO POR PROGRAMAS

Empresa 1: Dado a auséncia de um planejamento sistematizado e formalizado, este
sistema de orcamento por programas ndo possui um direcionamento e nem uma
priorizacdo clara na alocacdo de recursos para eventuais programas. Uma das
consequéncias € a nao estruturacdo de um planejamento financeiro das atividades e
das éareas.

A alocacdo de recursos extras nao previstos para a operagdo usual acontece
geralmente por decisdes tomadas entre a alta dire¢cdo para gastos em manutencéo do
maquinario, de acordo com o surgimento das necessidades. Um dos pontos
destacados pelo entrevistado, além do baixo nivel de planejamento, € a dificuldade de
estabelecimento de um caixa especifico para investimentos, dado as recorrentes

crises por qual vem passando o mercado automobilistico.

Empresas 2, 3 e 4: Pode-se afirmar que este sistema esta presente nas empresas 2,
3 e 4, entretanto com maturidades e desenvolvimento diferentes. Na empresa 2, esta
presente na alocacdo dos recursos definidos no planejamento anual da empresa, mas
de maneira parcial.

Ja4 na empresa 3, o0 sistema funciona de maneira mais estruturada, tendo as
estratégias definidas a partir de uma maior correlacdo com a prioriza¢do da alocacéo
dos recursos. Entretanto, como ha uma mudanca das priorizacbes das estratégias
conforme o surgimento de novos clientes e oportunidades, ha um grande problema
relacionado com a realocacao dos recursos, tanto em estratégias em implementacao
como também na propria execucao das atividades rotineiras, ndo sendo apoiado por
um crescimento de recursos na escala das novas demandas.

O sistema mais maduro se refere a empresa 4, dentre todas as empresas
entrevistadas. A empresa possui uma cultura mais internalizada da necessidade de
alocacdao de recursos de acordo com as estratégias definidas, sendo feita de maneira
concentrada nos niveis mais altos da organizagéo. O entrevistado afirma que hd uma

preparacao necessaria, de estudos e justificativa, para a requisi¢do de recursos para
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novas estratégias, mas que isso funciona de maneira positiva em seu entendimento,

pois evita uma disputa por recursos pelos dirigentes sem o devido embasamento.

Empresa 5: Em relacdo a alocacdo de recursos com base nas estratégias definidas,
o0 entrevistado comenta que ha um espaco para a melhoria neste sistema. Com base
em experiéncias em outras organizacdes, comenta que ja atuou com um melhor
sistema de orcamento por programas, no sentido de conseguir recursos para as
estratégias definidas no planejamento, sem a necessidade de manutencdo de
orgcamento similar a anos anteriores, ndo havendo muito espaco para mudancas
importantes que possam viabilizar novas estratégias, mesmo estas sendo definidas
em planejamento. Isso acaba por dificultar a implementacdo de estratégias mais

arrojadas e transformadoras.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO IX — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de orgcamento por programas

SISTEMA Quadro Analitico
. Esta Se inter-
. Existem . . . .
SISTEMA: 6. ORCAMENTO B34l eauines de sistematizado | relaciona Se sim,
POR PROGRAMAS sistemas? aqoiz nas praticas | com outros | quais?
P de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 2 >im - Sim Sim Sim 4:7;8
Parcial
Sim - . . .
EMPRESA 3 . Sim Sim Sim 4,7, 8
Parcial
EMPRESA 4 Sim Sim Sim Sim 4,7, 8
EMPRESA 5 Nao Nao Nao Nao

fonte: elaboracao prépria

De acordo com a base tedrica utilizada e as respostas dos dirigentes entrevistados,
este sistema possui um alto grau de interdependéncia com o sistema de planejamento
estratégico. Logo, a qualidade e os resultados deste sistema variam de acordo com o
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grau de maturidade do sistema de planejamento estratégico. No caso da empresa 3,
em que ha uma maior flexibilidade e menor priorizacado do planejamento estratégico,
se observa uma maior volatilidade e imprevisibilidade dos recursos disponiveis versus
as estratégias definidas.

Um caso contrastante € o da empresa 5, a qual apresenta um sistema de
planejamento estratégico muito maduro e internalizado, mas ndo ha préticas de
trabalho direcionadas a consolidacdo de um sistema de orgcamento por programas,
prejudicando a capacidade de implementacdo de estratégias inovadoras e

transformacionais.

4.7 MONITORAMENTO E AVALIACAO DA GESTAO

Empresa 1. No caso de um sistema de monitoramento e avaliacdo da gestao, o
entrevistado pontua que atualmente conta com um sistema tecnoldgico mais focado
nos indicadores de producdo, faturamento e custos. Entretanto, comenta que o
sistema estd apresentando varios problemas e se encontra desatualizado, n&o
servindo como uma fonte confiavel para seu processo de tomada de decisdes e por
isso esta realizando a transicdo para um novo sistema que espera que atenda melhor
a demanda.
Em relacdo a indicadores de gestdo, voltados para areas e de desempenho,
trabalha com indicadores mais voltados para questdes de qualidade, que sao
referéncia ISO no mercado. Entretanto, ndo conta com uma sistematizacao de acées
para a melhoria dos indicadores, 0s quais ndo apresentam o desempenho esperado
em relacdo as metas estabelecidas no mercado, sendo realizadas ac¢des pontuais
quando h& uma discrepancia que chama a atencéo da direcdo e entra em sua agenda.
Um ponto a destacar € que a auséncia de um planejamento estratégico impacta
diretamente na elaboracdo e acompanhamento de indicadores estratégicos de sua
gestao, se tornando dependente de indicadores estabelecidos no mercado, por
orgaos de controle e de certificacdo de qualidade.

Empresas 2 e 3: A empresa 2 apresenta um sistema de monitoramento e avaliacao
mais bem estruturado que a empresa 1. Conta com reunides de acompanhamento

mensais e trimestrais, assim como a empresa 3 e 4. A pauta das agendas trimestrais
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€ mais direcionada a tomada de decisdes e menos a apresentacdo dos resultados e
evolucao dos indicadores. A empresa 3 possui também reunibes semanais de
acompanhamento dos indicadores. Difere da empresa 2, ao dar mais destaque a
pauta de suas reunides a apresentacao e acompanhamento dos indicadores definidos
e dos resultados.

Na empresa 3, ha um maior envolvimento da alta dire¢cdo com a questdo do
acompanhamento dos indicadores, sistematizados em dashboards. O entrevistado
comenta que era uma pratica comum dos dirigentes o acompanhamento semanal dos
indicadores e o encaminhamento para tomada de decisbes direto deles com os
gestores responsaveis por eles, principalmente quando observavam mudancas fora

da banda de normalidade definidas para os indicadores.

Empresa 4: As metas séo definidas centralmente e, em seguida, sdo desdobradas
nas areas de negoécios, com uma distin¢cdo clara entre as areas de suporte. (com
modelos de acompanhamento diferentes); reuniées semanais, mensais e trimestrais
de acompanhamento das metas, em cada nivel hierarquico, que vao consolidando as
metas a medida que sobem os niveis; com o foco nas correcdes e ajustes de rumo da
empresa, tomando como base a situacédo atual, discutindo possibilidades de acdes
para atingir as metas ou analisando os problemas que estdo prejudicando o
atingimento delas.

H& uma visdo interessante apresentada pelo entrevistado, observando que os
indicadores dos niveis mais altos sdo desenhados com base nos resultados da
empresa, com foco no financeiro e, a medida que vao descendo o0s niveis, 0s
indicadores passam a ser mais direcionados a indicadores de gestdo da empresa.
Contudo, o dirigente ressalta que ha problemas com o levantamento de dados, que
estdo sendo aderecados no momento, mas que impactam negativamente na
gualidade das informacdes e dados utilizados no monitoramento de indicadores de

gestao.

Empresa 5: O dirigente da um forte destaque a este sistema durante toda a entrevista,
como um dos pontos criticos para o acompanhamento das estratégias do plano e da
gestdo da organizacdo. Pontua que quase todo o processo de dire¢do e gestdo é

realizado com base em dados e indicadores, apoiados no planejamento da empresa
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e nos resultados. Destaca que até quando se discutem problemas (de processos,
pontuais, operacionais etc.) uma das primeiras atividades apés a identificacdo deles
€ a metrificacdo em dados e indicadores que possam evidenciar o problema.

Ele comenta que had uma consolidacéo e evolucao dos indicadores, a medida que
sobem no nivel hierarquico da organizacao, no sentido de evoluirem de indicadores
operacionais, passando pelos taticos, até os estratégicos e de resultados finais da
empresa, quando chegam nos niveis mais altos da direcdo. Outro ponto importante
gue o entrevistado destaca € a maturidade na cultura da empresa sobre a relevancia
deste sistema, bem como a inter-relacao dele com os demais sistemas de apoio a alta

direcéo.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO X — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de monitoramento e avaliacdo da gestao

SISTEMA Quadro Analitico
SISTEMA: Existem 2B Eiss:caematizado f:lz:\r::'icsrrw_a Se sim
MIORITORAMENTO = sistemas? equipes de nas praticas | com outros quais?’
AVALIAGAO DA GESTAO apoto de trabalho? |sistemas?
EMPRESA 1 Sim - N3o Sim-Parcial | ™ 9
Parcial Parcial
EMPRESA 2 Sim Sim Sim Sim 1;4,;6;8;
EMPRESA 3 Sim Sim Sim Sim 1;4,;6;8;
. . . . 1;3;4;5;
EMPRESA 4 Sim Sim Sim Sim 6:8; 9;
EMPRESA 5 Sim Sim Sim sim | i‘.‘;‘ >

fonte: elaboracao prépria

Este sistema estudado € um dos mais bem estruturados e presentes nas empresas
entrevistadas. Também pode ser destacada a alta interdependéncia e inter-relacdo
deste sistema com o de planejamento estratégico e com o de prestacao de contas por

desempenho, ademais dos outros sistemas mencionados em cada empresa. A
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gualidade dos indicadores e dados trabalhados neste sistema e sua sistematica e
periodicidade de acompanhamento impacta diretamente no modelo de gestdo das
empresas, na correcdo de rumo e no acompanhamento do desempenho dos
colaboradores e das unidades.

Uma questdo importante surgiu na empresa 2, na qual o entrevistado pontua que,
devido a um mal desenho das metas, e consequentemente de seus indicadores, a
gualidade do trabalho realizado pelos colaboradores foi afetada, assim como a
motivagao e engajamento deles. Isto mostra a importancia da realizagdo de um
trabalho bem estruturado e apoiado em metodologia especifica, para que a empresa
possa entender e acompanhar os problemas e desafios que se propde a enfrentar,

bem como o resultado de suas acBes no mercado e na gestao interna.

4.8 COBRANCA E PRESTACAO DE CONTAS POR DESEMPENHO

Empresa 1: O entrevistado ressalta a importancia e o desejo por implementar um
sistema no qual consiga avaliar o desempenho dos funcionérios com base em metas
construidas sobre um escopo que integra indicadores de desempenho individual, da
equipe e de resultados da empresa. Entretanto, ainda ndo elaborou e nédo possui os
indicadores especificos para este tipo de avaliacdo, o que considera premente para
poder avancar em discussdes sobre quais as metas que se enquadram na estratégia
de desenvolvimento da empresa como um todo. Outra preocupacdo se da pela
guestdo de que, como nao ha tal sistema, ele ja observa problemas na discrepancia
de desempenho de funcionarios que executam tarefas similares, porém nao recebem
beneficios ou penaliza¢des distintas, dado a deficiéncia neste sistema.

Este ponto destaca a importancia que o entrevistado enxerga na integracdo e
causalidade do monitoramento e avaliagdo com a questdo da prestacéo de contas por
desempenho, apesar de ndo haver desenvolvido tais sistemas de maneira que
funcionem integradamente e que respondam a demanda de informacdes para a

tomada de decisao.

Empresas 2, 3 e 4: A empresa 2 apresenta um sistema de prestacao de contas por

resultado bem maduro, com suporte tecnoldgico e processos bem desenhados. Isso
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facilita, pela visdo do entrevistado, uma maior transparéncia e entendimento por parte
dos colaboradores das bonificacGes e penalizacdes que séo aplicadas.

A empresa 3 apresenta um modelo de metas mais incipiente, quando comparada
as empresas 2 e 4, realizando esforcos para ajustar as metas aos resultados
esperados. Até a questdo de bonificacdo foi uma discussdo recente na entrada do
dirigente entrevistado na empresa, 0 qual menciona que ocorreram problemas de
rotatividade dos colaboradores por essas metas deficientes e a ndo bonificacdo dos
colaboradores, mesmo a empresa atingindo resultados importantes.

As empresas 2, 3 e 4, assim como a 5, possuem processos de bonificacdo e
penalizacdo de seus colaboradores com base no atingimento das metas definidas,
gue estédo atreladas aos resultados da empresa. Estas empresas também apresentam
processos internalizados com um alto envolvimento da alta dire¢do, a qual também
possui metas mensuraveis como parte de sua avali¢do,

A empresa 4 possui praticas de trabalho interessantes quando se discute a
bonificacdo ou penalizacdo dos colaboradores com base em seus resultados. Ela
incorpora na avaliacdo do desempenho deles, uma anélise também do contexto no
gual eles atingiram ou ndo as metas esperadas. Por exemplo, se foram atingidas as
metas desenhadas, mas o mercado estava crescendo mais do que esperado, O
colaborador ndo havia desempenhado o que poderia ser esperado neste contexto,
tendo uma bonificacdo menor que a definida inicialmente.

Esta pratica é importante para que se consiga analisar melhor o desempenho da
empresa e de seus colaboradores, entendendo o que acontece fora do planejado ou
previsto, podendo ter maior flexibilidade para bonificar ou penalizar um colaborador
de acordo com o contexto em que ele teve que atuar.

Outro ponto interessante é que as empresas 2 e 3 desenham metas relacionadas
ao desempenho das equipes e da empresa como um todo, o que facilita a cooperacéo
e alinhamento das ac¢fes entre as diversas areas. Contrastando com esses casos, 0
dirigente da empresa 4 menciona que as metas das areas, mesmo sendo
desdobradas do resultado da empresa, sdo mais individualizadas entre os
colaboradores e areas, nao criando estimulos para a cooperacéo de areas diferentes

para o atingimento de outras metas que nao as suas.
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Empresa 5: Este € outro sistema apontado pelo entrevistado com uma maturidade e
internalizacdo nas praticas de trabalho de na cultura da empresa. Ele comenta que as
préaticas de trabalho de prestacédo de contas sao fortemente apoiadas nos indicadores
definidos no planejamento estratégico, o quais sao desdobrados em diversos niveis e
projetos, que sdo constantemente acompanhados pelos niveis superiores
responsaveis pelas equipes que executam as atividades.

Um ponto interessante é o alto grau de envolvimento da alta direcdo com este
sistema, sendo uma pratica que é desdobrada desde o alto nivel até o mais baixo.
Todos prestam contas pelos compromissos e atividades, com base em metas e
indicadores bem definidos.

Também destaca que ha uma forte relacdo deste sistema com a avaliacdo de
desempenho dos funcionarios, na qual o sistema de bonificagdo e penalizacéo esta
atrelado a este acompanhamento periédico realizado.

Este sistema é um dos mais importantes apresentados pela teoria descrita por
Carlos Matus, que tem como norte a criacdo de uma cultura de responsabilizagao
(accountability) e transparéncia no corpo de colaboradores e dirigentes. Além disso,
possui uma fungao chave de “demandante” sobre os demais sistemas de suporte a
alta direcéo, ou seja, quando ndo ha diferenciacdo de cobranca por desempenho, de
bonificacdo e penalizacdo dos colaboradores, e tampouco metas e processos claros
de desempenho deles, predomina uma cultura de baixa responsabilidade na empresa,
dificultando a implementacdo de praticas de trabalho estratégicas e de novos
processos e ferramentas de modernizagdo. Carlos Matus considera este sistema um
dos 3 (trés) vértices do triangulo de ferro das organizacbes, o qual possui relagdo
direta com o nivel de capacidade e qualidade com a qual elas conseguem elaborar,

implementar e corrigir suas estratégias.
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Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO Xl — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de cobranca e prestacéao de contas por desempenho

SISTEMA Quadro Analitico

SRS Ol Existem 258 Eisstcaematizado f;;:?s;_a Se sim

PRESTACAO DE CONTAS POR [ equipes de " )
sistemas? . nas praticas | com outros | quais?
DESEMPENHO apoio .
de trabalho? | sistemas?

EMPRESA 1 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 2 Sim Sim Sim Sim 1;4;6;7,;
EMPRESA 3 Sim Sim Sim Sim 1;4;6;7;
EMPRESA 4 Sim Sim Sim Sim L 4"96" 7
EMPRESA 5 Sim Sim Sim Sim 4:7:9

fonte: elaboracao prépria

No caso das empresas entrevistadas, h4 uma clara percepc¢éo dos dirigentes sobre
a importancia deste sistema, que parece para eles como “natural” dentre os processos
realizados em suas praticas de trabalho atuais, com excecdo da empresa 1 que,
apesar de reconhecer a importancia dele, ndo possui suporte adequado, nem as
ferramentas necesséarias para sua implementacdo. Um caso interessante € o da
empresa 4 que, além de cobrar o desempenho dos colaboradores e dirigentes com
base nas metas definidas, também utiliza uma anélise do contexto dos resultados e
desempenhos alcancados, de maneira a realizar um processo mais proximo a
realidade na qual a empresa atua e criar um modelo de penaliza¢éo e bonificacdo que

considera fatores que escapam a sua governabilidade.

4.9 GERENCIA POR OPERACOES

Empresa 1: O entrevistado fala que as praticas de trabalho relacionados com o
sistema de geréncia por operagbes surgem de acordo com a visibilidade de um
problema, ou seja, sdo criados projetos de melhorias na gestdo e na operagcdo da

empresa, de acordo com a visualizacdo de pontos de criticos. Ele mesmo se envolve

73



pessoalmente tanto na questdo de levantamento de problemas nos processos,
priorizacéo deles e desenvolvimento de novos processos e produtos. Entretanto, esse
tempo dedicado também concorre com as demais demandas que chegam em sua
agenda, o que dificulta a realizacéo desta pratica.

Também destaca que nao possui uma equipe capacitada em metodologias
especificas para que sejam implementadas essas praticas de trabalho de melhoria
continua de maneira sistematizada e internalizada, apesar de colocar como um dos
pontos que gostaria de implementar, uma vez que ja conhecer metodologias e
sistemas em outras empresas que considera que trazem ganhos significativos,

principalmente na area em que atua.

Empresa 2: Na empresa 2, o entrevistado comenta que a Alta dire¢do realiza um
esforco de benchmarking e pesquisa de melhores préaticas e processos em outras
organizacfes e tentavam incorporar as praticas de trabalho da organizacdo. Além
disso, havia a contratacéo de profissionais que davam o suporte metodoldgico para a
incorporacdo de metodologias de elaboracdo de projetos, em que alguns eram de
melhoria de processos. Se observa que o esforco depreendido para a melhoria de
processos pela empresa é realizado mais de forma pontual, por demandas da Alta
direcdo ou pelas liderancas com o suporte de profissionais especializados, mas nao
uma prética de trabalho continua, sistematizada e internalizada na cultura da empresa,

como pode-se observar na empresa 5.

Empresa 3: O entrevistado fala que na empresa 3 se observam esfor¢cos de melhorias
de produtos e que alguns processos de melhoria eram levados em consideragdo no
planejamento de algumas areas. Entretanto, apresenta um problema comum as
empresas 1 e 2, mas com maior relevancia dado a interrupcéo e a mudanca de foco
das praticas de trabalho de melhoria e de inovacao, ocasionados por conta da baixa

priorizacdo e do surgimento de novas demandas externas.

Empresa 4: O entrevistado fala que existem demandas de melhorias e modernizacao
em dois sentidos, tanto de baixo para cima, quando as liderancas e gestores
identificam um problema ou possibilidade de melhoria, como também de cima para

baixo, como um desdobramento de uma estratégia ou priorizacdo da alta direcéo.
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Além disso, pontua que existe uma area de suporte na organizacdo, que tem como
atribuicdo melhorias de processos e de desenvolvimento de projetos.

Apesar disso, pode-se perceber pela descricdo do entrevistado que nao é algo
sistematizado e internalizado na cultura da organizacédo, como era de se esperar de

um sistema. A prioridade vem de cima por demandas pontuais.

Empresa 5: O entrevistado aponta que ha praticas de trabalho internalizadas e
sistematizadas relacionadas com a melhoria continua dos processos, projetos e
estratégias na organizacdo, com base em metodologias ja consolidadas no mercado
gue focam em uma mudanca cultural dos colaboradores. Ele comenta que é
fortemente internalizado na cultura global da empresa.

Ha um suporte técnico e gerencial especifico para os gestores e diretores, com
consultores e coaches da metodologia de melhoria utilizado, que dao suporte direto
para a resolucao de problemas e melhoria de processos.

Também aponta que € um sistema muito importante para a implementacdo do
plano estratégico, bem como para a consecucao das metas. Quando ha uma
divergéncia entre o atingimento da meta e o que foi projetado, devem ser seguidos 0s
procedimentos, com apoio técnico externo, de maneira a descobrir se realmente
houve problemas na definicdo das metas ou seria dificuldades que poderiam ser
superadas por melhorias nos processos e no modelo de enfrentamento do problema
apontado.
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Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO XII — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de geréncia por operacoes

SISTEMA Quadro Analitico
. Esta Se inter-
~ . Existem ) . . .
SISTEMA: 9. GERENCIA POR QR34S {1 cquipes de sistematizado | relaciona Se sim,
OPERACOES sistemas? d .p nas praticas | com outros | quais?
apoio .
de trabalho? |[sistemas?
Sim - o - o
EMPRESA 1 . Nao Nao Nao
Parcial
EMPRESA 2 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 3 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 4 Sim Sim Sim Sim L 3"84" 7
EMPRESA 5 Sim Sim Sim Sim L 3"84" 7

fonte: elaboracao prépria

Com a excecao o da empresa 5, o sistema de geréncia por operag¢des, como algo
internalizado e independente de demandas pontuais nas empresas, ndo € algo
estruturado nas empresas entrevistadas. Os dirigentes comentam que ha projetos,
praticas de trabalho, benchmarkings e até mesmo priorizacdo no planejamento de
areas focados em melhorias de processos e produtos, entretanto como algo pontual
e de acordo com a priorizacdo dada pelo dirigente ou surgimento de um problema.

Em contraposicdo, a empresa 5 possui um sistema ja enraizado na cultura da
empresa, sendo um assunto recorrente, apoiado em processos internalizados e
sistematicos. O dirigente desta empresa, alega que é um dos principais diferenciais
competitivos da empresa, além de ser um dos pontos criticos que viabilizam a

inovacgéo e a solucdo de problemas efetiva.
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4.10 CENTRO DE FORMACAO DA ALTA DIRECAO

Empresa 1: Em relacéo as praticas internalizadas de melhoria e capacita¢do continua
da alta direcéo, o entrevistado fala que séo processos que geralmente estuda e realiza
por conta propria, ndo sendo considerado algo sistematizado e priorizado na empresa.
Ressalta também a importancia deste sistema como algo para criar uma cultura e
internalizar novas ferramentas e praticas para a dire¢do e gestdo da empresa.
Entretanto, coloca a questdo do tempo como algo que impede avancar nessas
préaticas, além da falta de suporte e pela entrada de outras questdes e problemas em

sua agenda, sobrecarregando seu tempo Util de trabalho.

Empresa 2, 3 e 4: Na empresa 2, sdo observados mais projetos e estimulos a
formacao de liderancas, com o estimulo da alta dire¢cdo para a formacdo de seus
guadros, mas ndo pode ser observado como algo voltado diretamente para a alta
direcdo e nem o envolvimento direto deles em programas capacitacdo como algo
institucional.

No caso da empresa 3, foram destacadas a¢cdes mais pontuais, de acordo com o
surgimento de demandas provocadas por deficiéncias observadas nas equipes e
liderancas. HA um processo interessante, que sO aparece na empresa 3, que € uma
remuneracao relevante direcionada ao custeio de cursos de formacéo, em areas afins
as que os colaboradores atuavam.

Entretanto, assim como as empresas 2 e 4, ndo se observa um foco e envolvimento
direto da alta direcdo como publico-alvo e priorizacdo da estratégia de formacao e
capacitacdo. Ja na empresa 4, de maior porte e complexidade organizacional, h4 uma
estratégia de universidade corporativa em implementacéo. Entretanto, o entrevistado
ndo percebe uma estratégia dirigida a alta direcdo em especifico. Neste ultimo caso,
se observa que a questdo de formacao e capacitacdo € uma questdo relevante para
a estratégia da empresa, mas nao se pode afirmar que a alta direcdo tenha um

envolvimento direto e um foco dirigido as suas metas.

Empresa 5: A respeito deste sistema, o entrevistado comenta que néo percebe estas
praticas como questdes priorizadas e voltadas para a alta direcdo. Ele fala que existe

sim um sistema voltado a capacitacdo dos niveis operacionais e de gestdo, mas nao
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especifico para a alta direcdo. Ele aponta, ainda, a importancia deste sistema e um
grande esforco que desprende para ir atras de cursos e formacfes que considera
importante por conta propria, o que acaba esbarrando na questao do tempo disponivel
para isso. Uma vez que nao entra nas prioridades da organizacédo, também néao faz
parte das metas de resultados, o que impacta na concorréncia do tempo de
capacitacdo com outras atividades que estdo diretamente ligadas com suas metas.

Sintese dos resultados do Sistema por empresas

QUADRO XIIl — Quadro sintese de analise comparativa das empresas com base no
sistema de centro de formacao da alta direcao

SISTEMA Quadro Analitico
LU O o) 2 Existem 2B Eiss:caematizado f;;:fs:a Se sim
FORMACAO DA ALTA . - equipes de " . ?'
DIRECAO sistemas? T nas praticas | com outros | quais?
de trabalho? | sistemas?
EMPRESA 1 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 2 Nao Nao Nao Nao
EMPRESA 3 Nao Nao Nao Nao
Sim - . . . .
EMPRESA 4 . Sim Sim - Parcial Sim 4,5
Parcial
EMPRESA 5 Nao Nao Nao Nao

fonte: elaboracao prépria

Assim como o sistema de gerenciamento de crises, o0 sistema de formacéo da alta
direcdo nado foi percebido como algo internalizado nas empresas. Os dirigentes
entrevistados apontaram acdes das empresas direcionadas a formacéo de liderancas,
entretanto, ndo como algo fortemente ligado as estratégias das empresas e nem com
um grau significativo de envolvimento da alta direcdo como demandante e publico-

alvo dos programas de desenvolvimento e formacao profissional.
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Sintese dos principais resultados individualizados por empresa

Neste subtdpico, foi realizado uma sintese sobre os resultados obtidos nas
entrevistas com os dirigentes, individualizados por empresas, destacando seus
principais achados em comparacéo com o preconizado pelo método PES e em relacao
as demais empresas. Para representar os resultados obtidos de maneira grafica, foi
utilizado como referéncia a FIGURA | (Relagdo dos 10 sistemas de suporte a alta
direcdo), alterando as cores das setas e caixas da seguinte maneira:

e Caixas:
o Vermelha - resultado de inexisténcia, ou n&o utilizacao do sistema,
o Amarela — resultado de existéncia ou utilizagao parcial do sistema
o Azul — resultado de existéncia e utilizagdo do sistema

e Setas:

o Vermelha — causalidade e/ou interdependéncia inexistente ou parcial
o Azul — causalidade e/ou interdependéncia existente
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Empresa 1:

FIGURA Il - RESUMO EMPRESA 1

1. CONFORMAGAO DA
AGENDA DO DIRIGENTE

2. PROCESSAMENTO
ESTRATEGICO

SITUACIONAL

3. GERENCIAMENTO 4. PLANEJAMENTO 5. GRANDE
DE CRISES ESTRATEGICO ESTRATEGIA

v
7. MONITORAMENTO
E AVALIAGAO DA
GESTAO

6. ORCAMENTO POR
PROGRAMAS

8. COBRANCAE
PRESTACAO DE CONTAS

9. GERENCIA POR
OPERAGOES

POR DESEMPENHO

\ 10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO /

fonte: elaboracao prépria

Pela analise do perfil da empresa, seu tamanho e nivel de implementacdo de
ferramentas de gestdo e de direcdo estratégica, a empresa 1 possui insuficientes e
deficientes sistemas de suporte a alta dire¢do, com base nos sistemas estudados e
na opiniao do entrevistado. H4 uma clara percepcao do dirigente sobre a necessidade
de se implementar estes sistemas de suporte, mas os gargalos de tempo, de
conhecimento e de recursos financeiros dificultam o planejamento e implementacao
destes sistemas.

De acordo com a entrevista, o dirigente pontua a alta dificuldade que possui para
trabalhar de maneira estratégica, e como as demais pautas acabam por sobrecarregar

sua agenda e seu foco de atencdo. Dentre as empresas entrevistadas, a empresa 1
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apresenta os maiores gargalos, tanto refletidos nos sistemas de suporte a alta direcéo

como também em recursos para implementa-los.

Empresa 2:

FIGURA Il - RESUMO EMPRESA 2

L( 1. CONFORMAGAO DA
'L AGENDA DO DIRIGENTE

). PROCESSAMENTO
ESTRATEGICO

S TUACIONAL

3. GERENCIAMENTO 4. PLANEJAMENTO | 5. GRANDE
DE CRISES ESTRATEGICO ESTRATEGIA

A 4

6. ORCAMENTO POR
PROGRAMAS

7. MONITORAMENTO
E AVALIAGAO DA

8. COBRANCAE .
9. GERENCIA POR

OPERAGOES

PRESTAGAO DE CONTAS
POR DESEMPENHO

:\ 10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO )

fonte: elaboracao prépria

A empresa 2 apresenta sistemas de suporte a alta direcdo, implementados
parcialmente e totalmente, mais focados no processo de elaboracdo e
acompanhamento das estratégias. Isto pode ser percebido quando se observa a
importancia do sistema de planejamento estratégico como foco do direcionamento da
estratégia organizacional e a visao do dirigente de que os demais sistemas estudados
na empresa sao ligados e dao suporte a alta direcdo no processo de elaboracéo,

acompanhamento e prestacao de contas das estratégias definidas.
81



Contudo, podem ser destacados alguns gargalos em relacdo a qualidade do
planejamento e da alocacéo de tempo dos dirigentes, dado o insuficiente suporte de
outros sistemas como o de processamento estratégico situacional, grande estratégia
e de gerenciamento de crises. Além destes, outros dois sistemas impactam
negativamente na capacidade de implementacdo das estratégias, que é o gerencia
por operagOes, que, apesar de existir praticas de trabalho relacionadas a ele, ndo

funciona de maneira internalizada e sistematizada.

Empresa 3:

FIGURA IV — RESUMO EMPRESA 3

_( 1. CONFORMAGAO DA ]
'L AGENDA DO DIRIGENTE J

F 3

2. PROCESSAMENTO
ESTRATEGICO

S TUACIONAL

5. GRANDE
ESTRATEGIA

3. GERENCIAMENTO 4. PLANEJAMENTO |
DE CRISES ESTRATEGICO

A 4

6. ORCAMENTO POR
PROGRAMAS

7. MONITORAMENTO
E AVALIAGAO DA
GESTAO

8. COBRANCA E

PRESTACAO DE CONTAS 9. GERENCIA POR

POR DESEMPENHO

OPERAGOES

=\ 10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO >

fonte: elaboracao prépria

A empresa 3 apresenta uma conformacdo similar de existéncia, uso e

internalizacao cultural dos sistemas da empresa 2. Entretanto, podem ser observados
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gargalos mais significativos em relacéo a trés sistemas, que impactam negativamente

na capacidade de implementacéo das estratégias definidas:
I. Manejo e prevencéo de crises: devido as caracteristicas dos negdcios e do
tamanho e influéncia dos clientes na agenda rotineira, diversas pautas e
problemas acabam virando crises e urgéncias que redirecionam o foco dos
dirigentes da empresa, impactando diretamente na alocacao de tempo deles e
na diminuicdo do tempo util para tratar de questdes estratégicas. O dirigente
entrevistado comenta que as crises sao pautas recorrentes (semanalmente) e
que ndo ha um suporte técnico adequado para os dirigentes gerenciarem as
crises.
II. Grande estratégia: A questdo da falta de uma definicdo clara da
direcionalidade estratégica de longo prazo da empresa acaba por impactar na
priorizacdo, fazendo com que as estratégias desenhadas no planejamento
estratégico percam a importancia devida. Isto, aliado a uma cultura da alta
direcdo de priorizar novas oportunidades que surgem no mercado, em
detrimento das acfes planejadas, provoca uma alta volatilidade do foco e das
estratégias da empresa.
[ll. Planejamento estratégico: De acordo com os gargalos destacados, o
planejamento e a implementacédo das estratégias da empresa sofrem uma forte
influéncia de mudancas de rumo nao previstas e ndo planejadas, alterando a
rota das estratégias e seus recursos dirigidos. Logo, se observa uma rede de
causalidade negativa impactando na conformagdo da agenda, no
gerenciamento de crises, no monitoramento e avaliacdo, na prestacdo de

contas e na geréncia por operacoes.
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Empresa 4:

FIGURA V — RESUMO EMPRESA 4

_( 1. CONFORMAGAO DA ]
'L AGENDA DO DIRIGENTE J

F 3

2. PROCESSAMENTO
ESTRATEGICO

S TUACIONAL

3. GERENCIAMENTO | 4. PLANEJAMENTO 5. GRANDE
DE CRISES ESTRATEGICO ESTRATEGIA

7. MONITORAMENTO
E AVALIAGAO DA
GESTAO

6. ORCAMENTO POR
PROGRAMAS

8. COBRANCAE
PRESTAGAO DE CONTAS
POR DESEMPENHO

9. GERENCIA POR
OPERACOES

10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO .

/
\

fonte: elaboracao prépria

A empresa 4 apresenta uma maior preocupacao e uma alocacéo de recursos e foco
de gestdo na conformacao e implementacdo dos sistemas de suporte a alta direcéo,
em relagdo as empresas 1, 2 e 3. Na andlise da existéncia, utilizacéo e inter-relacéo
dos sistemas, percebemos que quase todos analisados estdo presentes nas praticas
de trabalho da alta direcao.

Além disso, ha uma clara percepcéo do dirigente entrevistado do maior nivel de
responsabilizacdo dos diretores em todos os niveis a cerca da elaboracdo e
implementacéo das estratégias da empresa, respaldados nos sistemas de prestagéo
de contas e pelas metas tracadas. Também apresenta uma unidade organizacional
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focada em apoiar as demais unidades em atribuicdes, processos e praticas de
trabalho voltadas para o planejamento estratégico e modernizagcao organizacional.
Outro ponto interessante apresentado foi a questdo da elaboracdo de estudos e
pesquisas contratados para o suporte direto a elaboracéo de estratégias, analise de
tendéncias e mudangas de mercado. Além disso, hd uma cultura de contratacdo de
consultores externos na organizacéo, de maneira a dar suporte a implementacéo de
novos métodos, sistemas tecnoldgicos e praticas de trabalho voltados a modernizacao

da gestao.

Empresa5:

FIGURA VI — RESUMO EMPRESA 5

1. CONFORMAGAO DA

AGENDA DO DIRIGENTE

4. PLANEJAMENTO 5. GRANDE
ESTRATEGICO ESTRATEGIA

7. MONITORAMENTO

o 6. ORCAMENTO POR
E AVALIACAO DA 5

PROGRAMAS

8. COBRANCAE
PRESTAGAO DE CONTAS
POR DESEMPENHO

9. GERENCIA POR
OPERAGOES

.

10. CENTRO DE FORMAGAO DA ALTA DIREGAO >,

=

fonte: elaboracao prépria
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A empresa 5 foi a empresa que apresentou os sistemas de suporte a alta direcao
mais avancados e aproximados aos sistemas preconizados pela teoria e metodologia
elaborados por Carlos Matus e demais autores da administracdo. Um dos fatores mais
importantes apresentados pelo entrevistado foi a alta priorizacdo na cultura da
empresa por essas ferramentas e metodologias, em todos os niveis e unidades de
negocios da empresa. Isto se faz critico, de acordo com o dirigente, dado a magnitude
da empresa, pelos longos periodos de maturacdo de seus mercados e pela
multinacionalidade de seus empregados e mercados.

Um dos pontos de destaque foi a maturidade do sistema de conformacédo da
agenda, que tem uma importancia na alocacao quantitativa e qualitativa do tempo do
dirigente para questfes estratégicas, com uma média aproximada de 60% de seu
tempo. Entretanto, também ha um espaco de melhoria observado, principalmente nos
sistemas de gerenciamento de crises, centro de formacao de alta dire¢&o e orgamento

por programas.

86



5. CONSIDERACOES FINAIS

Em relac@o ao objetivo principal desta pesquisa, pode-se afirmar que ha um alto
nivel de conhecimento sobre os sistemas definidos na teoria elaborada pelo chileno
Carlos Matus, apesar da teoria e metodologia do PES né&o ser de conhecimento dos
entrevistados. Com isso, foi observado um resultado importante da pesquisa, o de que
a metodologia do PES consegue abordar as principais metodologias, ferramentas e
processos estratégicos de suporte a alta direcdo na elaboracdo, implementacao e
correcdo das estratégias das empresas gque atuam no setor privado.

A entrevista buscou percorrer o processo de elaboracdo e implementacdo das
estratégias nas empresas estudadas, identificando também o grau de uso destes
sistemas definidos, para ndo se limitar somente ao conhecimento sobre a existéncia
deles pelos dirigentes, mas também entender como eles os utilizam e percebem sua
importancia nas praticas de trabalho estratégicas. Nas empresas em que foram
percebidas a existéncia total ou parcial destes sistemas, observou-se que ha uma
forte relacdo das praticas de trabalho da alta direcdo com as ferramentas e processos
gue os compdem, ou seja, quando existiam 0s sistemas, a alta dire¢do os utilizava.
Este resultado responde diretamente um dos principais pontos da pesquisa,
relacionado ao grau de conhecimento e uso destes sistemas no processo de atuacao
e tomada de decisdes estratégicas dos dirigentes.

Pode-se perceber uma clara relacéo entre o grau de complexidade das empresas
e de seus objetivos de mercado com a presenca, uso e a internalizacdo dos sistemas
de suporte a alta direcdo delas. Ao analisar a diferenca entre as empresas
trabalhadas, observa-se que a empresa 1, por se tratar de uma empresa de pequeno
porte, em um mercado consolidado, que conta com poucos funcionarios capacitados
para o suporte direto a alta direcdo, o dirigente acaba por alocar seu tempo para as
multiplas demandas que chegam em sua agenda, tendo um predominio de assuntos
de sua agenda rotineira e de crises e emergéncias. Nao havendo espaco nem o
suporte direto para sua agenda estratégica.

Ja no caso das empresas 2 e 3, por se tratarem empresas de tecnologia em
estagios de maturacao similares, e com o objetivo de escalonamento de mercado, ja
dedicam parte de seus esforcos em sistemas mais voltados a elaboragdo de

estratégias, como o Sistema de Planejamento Estratégico, e realizam a¢des pontuais
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sobre praticas de trabalho observadas nos demais sistemas, porém sem um processo
de desdobramento e apoio ao planejamento das area subordinadas. A partir disso, se
observa que a percepcao da importancia dos demais sistemas se faz presente,
entretanto, ndo ha uma clara maturidade organizacional e conhecimento sobre a
importancia da internalizacdo e sistematizacdo desses sistemas nas praticas de
trabalho das empresas.

A empresa 4 ja apresenta maior grau de complexidade e de investimento nos
sistemas de suporte a alta direcdo. E uma empresa que vem crescendo e se
consolidando em um mercado muito concentrado e restrito, competindo com
empresas de grande porte e que concentram uma parcela significativa do mercado.
Uma das questbes apresentadas pelo entrevistado sobre o histérico da empresa € a
importancia da estratégia para construir esse caminho. Além disso, pode-se observar
gue ha maior uso e de importancia nas praticas da alta direcdo desses sistemas de
suporte. Percebe-se também que a empresa ainda esta em processo de
desenvolvimento destes sistemas, bem como de investimentos em modernizacao
organizacional para continuar se desenvolvendo e atingindo seus resultados
planejados. Entretanto, cabe destacar que por se tratar de uma empresa relativamente
nova, ndo ha uma relacdo de tempo de existéncia com a de implementacdo de
sistemas de suporte a alta dire¢cdo, mas sim de investimento em questdes chave para
o desenvolvimento da capacidade de atuacao estratégica.

No caso da empresa 5, é a que apresenta uma maior maturidade e internalizacéo
das préaticas de trabalho decorrentes dos sistemas de suporte a alta direcéo
estudados. Além disso, também é a empresa que apresenta um maior de grau de
complexidade de atuacdo, em diferentes mercados, e em diferentes paises, bem
como um longo histérico de posicionamento privilegiado no mercado que demanda
um alto grau de inovagédo e de investimentos de longo prazo. Com base nesses
aspectos, pode-se observar que € uma empresa que prioriza sua atuacao estratégica,
desde a elaboracao a implementacao das estratégias, focando a atuacao e alocando
o tempo de seus dirigentes em aspectos estratégicos. Um aspecto importante para se
destacar é a questdo da sistematizacdo nas praticas de trabalho recorrentes bem
como a consolidacdo delas na cultura da empresa, mostrando uma maior

independéncia destes sistemas ao perfil dos dirigentes vigentes.
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A respeito das diferencas focadas nos sistemas, foi observado que ha uma maior
presenca de sistemas e de conhecimento voltados para a elaboragdo e
monitoramento das estratégias. A questdo da remuneracdo dos colaboradores
estarem vinculadas com as metas tracadas, também mostra uma maior importancia
para o sistema de prestacdo de contas por resultados. Entretanto, ndo ha uma inter-
relagdo clara destes sistemas com os demais que também possuem um papel
importante na implementacéo das estratégias.

Pode-se perceber uma debilidade nas empresas em relacdo a alocacao
guantitativa e qualitativa do tempo dos dirigentes, com excecdo da empresa 5, em
especial dado as fragilidades nos sistemas de conformacdo da agenda e de
processamento estratégico situacional, o que prejudica a capacidade de participacédo
dos dirigentes nas tomadas de decisfes estratégicas. O sistema mais ausente foi o
de centro de formacao da alta direcdo, destacando uma debilidade transversal as
empresas, N0 que concerne a participacdo e importancia na formacao continua dos
dirigentes, prejudicando diretamente a qualidade dos demais sistemas.

Com o desenvolvimento da pesquisa, também se percebeu uma contribuicdo
importante para a andlise da teoria desenvolvida por Carlos Matus, relacionada com
o sistema de planejamento estratégico. Diferentemente do foco apontado por Matus
no triangulo de ferro, o sistema de planejamento estratégico merece um maior
destaque, pois aparece nos resultados das entrevistas como o direcionador do suporte
a tomada de decisdes estratégicas, bem com o grande “demandante” dos demais
sistemas. O triangulo de ferro, de acordo com Matus, surge como um grande bloqueio
para a capacidade de implementacdo de estratégias e modernizacdo de uma
organizacdo, logo, o sistema de planejamento estratégico desempenha um papel
prévio, o de elaboracao e sistematizacao das estratégias.

Também durante as entrevistas, foi adicionada mais uma pergunta orientadora da
discusséo, relacionada a outros sistemas que nao foram elencados pela teoria do
PES, mas que déao suporte a alta direcdo, em seu processo de tomada de decisbes
estratégicas. A partir desta pergunta, se observou a utilizacdo de ferramentas e
processos relacionados com a analise de mercado e inteligéncia competitiva, no caso
da empresa 3, monitorando e analisando como o mercado e 0s concorrentes reagem

e atuam.

89



Entretanto, tal escopo ja € previsto na teoria do PES como base para a analise
situacional e o desenvolvimento de estratégias, mais atrelado ao sistema de
planejamento estratégico. Além disso, a pergunta ndo obteve respostas que saiam
dos sistemas utilizados como base na teoria do PES, mostrando o grau de relevancia
da teoria para a analise dessas ferramentas, metodologias e processos de apoio ao
nivel estratégico das organizacgoes.

Além disso, como objetivos secundarios tracados na pesquisa, também foi obtida,
como resultado, durante a realizacdo das entrevistas, a visdo dos dirigentes sobre a
importancia de tais sistemas para a elaboracdo, implementacdo e correcbes das
estratégias empresariais e organizacionais, mesmo quando ndo foi percebido a
existéncia deles na gestao das empresas. Isto mostra que, mesmo com um grau de
utilizacdo baixo ou inexistente, os dirigentes entenderem os papéis que tais sistemas
possuem na qualificacdo dos resultados de suas decisdes estratégicas elevou o nivel
da discusséo das entrevistas e a percepcao dos dirigentes sobre a necessidade de
tais sistemas a suas praticas de trabalho.

Com base neste resultado apresentado, pode-se concluir que hd um alto nivel de
demanda dos dirigentes sobre tais sistemas, tanto por suas préaticas de trabalho
diarias, mas também de demandas vindo de niveis hierarquicos superiores,
conformando uma exigéncia do modelo de gestdo das empresas estudadas. As
empresas do setor privado apresentam praticas de trabalho, ferramentas e processos
relacionados aos sistemas estudados, mostrando que ha uma demanda transversal
entre os diferentes setores de sistemas que possam apoiar o processo de elaboracéo
e implementacdo de estratégias.

A pesquisa apresentou também outro resultado importante relacionado com o baixo
grau de conhecimento sobre a inter-relacdo e dependéncia dos sistemas de suporte
a alta direcdo por parte dos dirigentes. Neste caso, mesmo quando existem alguns
dos sistemas estudados e os dirigentes os utilizam e os consideram importantes, néo
h&d uma percepcdo clara por parte deles da causalidade e inter-relacdo que eles
possuem entre si. Isto impacta negativamente na capacidade dos dirigentes
conseguirem observar os gargalos nas ferramentas, processos e metodologias que
poderiam contar para melhorar os resultados de suas decisdes estratégicas.

Um dos resultados principais da pesquisa foi a sistematizacéo de perguntas-chave

para apoiar um processo de andlise situacional dos sistemas de suporte a alta direcao

90



para que possa ser realizado um processo de desenvolvimento de tais sistemas de
maneira a enfrentar os problemas decorrentes de suas baixa utilizagéo e inexisténcia,
sendo, portanto, um produto tecnoldgico importante para as empresas do setor
privado, apoiado em uma teoria e metodologia consolidada.

Os resultados obtidos nesta pesquisa possuem limitacGes relacionadas aos seus
resultados. Como primeira, pode-se destacar o tamanho da amostra, que se limitou a
5 (cinco) empresas de distintas areas, tamanhos e mercados. Esta limitagdo reduz o
alcance dos resultados obtidos, ao ndo se observar como empresas de um mesmo
setor, ou de tamanhos similares ou até mesmo de capacidades competitivas similares
utilizam tais sistemas e como percebem a importancia deles em seus resultados.

Outra limitacdo é a questdo do modelo qualitativo dos sistemas analisados. A
pesquisa se limitou a entender e analisar somente 0s aspectos de existéncia,
utilizacdo e inter-relacdo destes sistemas, ndo entrando em aspectos qualitativos
importantes como quais as teorias e metodologias que déo base a implementacéo e
resultados destes sistemas.

Por ultimo, uma limitacdo dos resultados é a questdo de a pesquisa focar na
percepcdo de um dirigente de cada organizacdo, o que diminui a acuracia das
conclusdes ao depender da percepcdo de um dirigente, sem se contrastar as
informacgdes obtidas com a percepcao dos demais.

Com base nestas limitacdes, propde-se que sejam desenvolvidas novas pesquisas
e teses que busquem sana-las e ampliar o escopo deste trabalho. Neste sentido
podem ser pontuadas linhas de pesquisa voltadas a entender a dindmica de empresas
de um mesmo setor; comparacdo destes sistemas em organizagcfes privadas,
publicas e sociais; uma analise qualitativa das metodologias e ferramentas utilizadas
pela alta direcdo e o grau de percepc¢ao da efetividade delas; pesquisa direcionada a
entender melhor a interdependéncia e causalidade destes sistemas, focando em
sistemas com alta correlacéo; e uma analise comparativa dos mesmos sistemas em

empresas que os utilizam e n&o utilizam e como isso impacta em seus resultados.
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