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Analise dos Processos de Gerenciamento Estratégico em uma Empresa de Telefonia de
Belo Horizonte

1 INTRODUCAO

A emergéncia dos mercados globais e a acelera¢do continua das mudancas tecnoldgicas
vem alterando, cada vez mais, a natureza fundamental da concorréncia em diversos setores do
mercado. Os principais condutores de tal alteracdo, de acordo com Johnson, Scholes e
Whittington (2007), sao os fatores legais, politicos, econOmicos, ambientais, sociais e
tecnoldgicos que moldam o contexto macro ambiental em que as organizagdes estdo inseridas.
Segundo Hoskisson et al (2009), essas mudangas contribuiram para o surgimento da rivalidade
extremamente acirrada entre as empresas, denominada de hiperconcorréncia, em um contexto
no qual as fontes de vantagem competitiva tradicionais ja ndo sao mais tio eficazes.

Diante dessa realidade, a competicao pelo futuro pode ser vista, como uma busca pela
criacdo e dominio das oportunidades emergentes no mercado e conquista deste novo espago
(PRAHALAD; HAMEL, 2005). Portanto, é preciso desenvolver uma estratégia empresarial
competitiva, seja ela explicita — claramente desenvolvida por meio de um planejamento
estratégico — ou implicita — emergindo a partir das atividades e departamentos da organizacao
(PORTER, 2004).

O processo da gestdo estratégica pode ser compreendido em trés macroetapas. Inicia
com a (i) formulacdo de um plano, passa pela (ii) implementacdo das iniciativas e pelo (iii)
controle, de modo a possibilitar a verificagdo do alcance das metas em relacdo ao que foi
planejado, possibilitando o feedback dos resultados aos stakeholders (SILVA; MARIO, 2015).
As etapas estdo apresentadas no marco teorico deste trabalho, para a andlise da compreensao
estratégica pelo presidente, diretores e funciondrios da Conceito Comércio e Servicos em
Telefonia Ltda, objeto empirico deste trabalho.

Doravante denominada de Conceito Telecom, a empresa se caracteriza como familiar,
de pequeno porte, e atua no setor de telefonia na regido de Belo Horizonte, Minas Gerais.
Presente no mercado ha mais de 10 anos, atende clientes em toda a regido metropolitana da
cidade, por meio da prestacdao de servicos em telefonia e venda de produtos e acessorios do
ramo. Desde o inicio de suas atividades, em 2008, a empresa objetiva destaque no mercado
através da diversificacdo dos produtos e servigos ofertados e atua nas dreas de telefonia,
seguranca e redes, com produtos que vao desde aparelhos telefonicos a cameras e gravadores.
Desta forma, a organiza¢do busca manter um bom posicionamento no mercado e ganhar
destaque frente a seus concorrentes, ainda que ndo possua uma estratégia empresarial
formalmente definida e nem o suporte de um planejamento estratégico.

Nessa perspectiva, apresenta-se a seguinte questdo que orienta este estudo: como o
presidente, diretores e funciondrios da Conceito Telecom percebem os processos de
Sformulagdo, implementagdo e controle estratégico na organizacdo? Em busca de responder a
questdo de pesquisa, este estudo tem como objetivo analisar os processos de formulacdo,
implementagdo e controle da estratégia da Conceito Telecom por meio da percep¢do do
presidente, diretores e funciondrios. Para isso, foram realizadas pesquisas documentais e
entrevistas semiestruturadas, analisadas por meio da andlise de conteido em busca de
apresentar as respostas para questdo de pesquisa.

Neste sentido, o presente artigo traz contribui¢ao para o campo de pesquisa na medida
em que propde um modelo tedrico integrando correntes relevantes nos estudos do campo da
estratégia por meio da andlise dos processos de formulacdo, implementacao e controle. Assim,
o estudo agrega avancgos ao campo de pesquisa em estratégia, que ainda é pouco explorado,
especialmente no contexto brasileiro, (NEIS; PEREIRA; MACCARI, 2017).



A contribuicdo empirica, por sua vez, traduz-se na aplicacdo do modelo a uma empresa
de pequeno porte, analisando as percepcdes de funciondrios com perfis e fungdes distintas na
organizagdo para cada uma das unidades temdticas abordadas, ndo se limitando apenas ao
estudo da alta gestao.

2 CONCEITUACOES E A VISAO DA ESTRATEGIA COMO UM PROCESSO

Conforme Barney e Hesterly (2019) no campo da estratégia hd diversos conceitos
tedricos e definicdes de estratégia organizacional. Apesar do consenso da importincia dos
estudos da estratégia para os estudos organizacionais na Administracdo, nao h4 apenas uma
definicdo comum do termo. Em cada perspectiva possibilita-se compreender seus proprios
pressupostos, niveis de andlise, formas de atuacdo e concepcdo de estrategista (VILLAR;
WALTER; BRAUM, 2017).

Em busca de um conceito para este estudo, adota-se a proposta cldssica e difundida dos
5Ps de Henry Mintzberg et al. (2006), pois representa as diversas possibilidades da acdo
estratégica. Basicamente, um conjunto de definicdes que podem ser atribuidas, sendo elas
estratégia como: plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. Para além do conceito,
Mintzberg et al. (2006) também avancaram em uma proposta para a compreensao da estratégia
enquanto processo.

O processo da estratégia pode ser compreendido em trés macroetapas. Inicia com a (i)
formulacdo de um plano, passa pela (ii) implementacdo das iniciativas e pelo (iii) controle de
modo a possibilitar a verificacdo do alcance das metas em relacdo ao que foi planejado,
possibilitando o feedback dos resultados aos stakeholders (SILVA; MARIO, 2015).

O processo da estratégia de formular, implementar e controlar é um dos aspectos mais
relevantes realizados pelos executivos para que as organizagdes estabelecam e mantenham suas
vantagens competitivas (TRES et al., 2015). Este trabalho aprofundou-se sobre essas dimensodes
— formulacdo, implementagdo e controle — do processo da estratégia, conforme a seguir.

2.1 As escolas da estratégia como base do processo de formulacao

Segundo De Melo Heinzen e Marinho (2018), a formulagdo da estratégia € um uma acao
precedente de sua implementagdo, ou seja, o ‘pensar’ e o ‘agir’ sdo relacionados e
interdependentes, considerando que ndo se pode implementar algo antes do planejamento.
Conforme os autores, existem trabalhos envolvendo muitos métodos e escolas de pensamento
sobre a formulacdo e desenvolvimento da estratégia. Um exemplo, sdo as dez escolas da
estratégia da obra “Safari de Estratégia” de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) abaixo:

Figura 1
Escolas da estratégia organizacional
Tipos Formacio da estratégia como:
Escola do Design Processo de concepcao

Prescritivas

Escola do Planejamento

Processo formal
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Processo analitico

Descritivas

Escola Empreendedora

Processo visionario

Escola Cognitiva

Processo mental

Escola da Aprendizagem

Processo emergente

Escola do Poder

Processo de negociacdo

Escola Cultural

Processo coletivo

Escola Ambiental

Processo reativo

Escola da Configuracio

Processo de transformacio

Fonte: Adaptado pelos autores de Mintzberg et al. (2010).




As escolas de formacdo estratégica foram segmentadas por Mintzberg et al. (2010) em
dois grandes grupos: escolas prescritivas e escolas descritivas. Enquanto as prescritivas
abordam o modo como as estratégias devem ser pensadas, planejadas e formuladas, as
descritivas direcionam sua andlise descritiva para os fendmenos que influenciam a criacdo das
estratégias empresariais.

Diante dessa perspectiva, faz-se necessario entender como se ddo as abordagens tedricas
descritivas, as quais preocupam-se com o processo de formulacdo em si, 2 medida em que este
se desdobra, considerando seus aspectos especificos e deixando de se preocupar com a
prescri¢ao do comportamento estratégico, muito tratado pelas escolas prescritivas.

Ao abordar a primeira escola prescritiva, originada na Califérnia por volta dos anos
1960, as nocdes de estratégia como Design despertaram o pensamento sobre competéncia
distintiva, introduzindo a unido das caracteristicas internas e oportunidades externas da
organizagdo como obten¢do de vantagem competitiva (MINTZBERG et al., 2010).

Ja na escola de Planejamento, ainda segundo o autor, a formulacdo da estratégia é
compreendida como um processo formal dividido em etapas, que sdo representadas em listas
de verificacdo. Esta escola colaborou com o desenvolvimento de conceitos como objetivos,
metas, estratégias, criacdo de valor, planos operacionais, entre outros.

Na escola do Posicionamento, assim como na Design, a formulagdo da estratégia € vista
como um processo consciente, que pode ser controlado e tem como resultado estratégias
deliberadas. Porém, agora, o processo torna-se mais voltado para cdlculos e geracdo de
estratégias genéricas ao invés de incomuns, considerando o processo de formulacdo como
analitico. Algumas ferramentas foram bastante difundidas por esta escola como a Matriz BCG
(HENDERSON, 2012), Cinco Forcas de Porter (PORTER, 1992) e a Andlise SWOT (ANSOFF
etal., 2018).

Ja nas escolas descritivas, conforme Mintzberg et al. (2010), na escola empreendedora
a formacao de estratégia € vista como um processo visiondrio. O processo € iniciado na mente
do lider, o empreendedor que tem uma visdo de futuro da organizagcdo e um senso de dire¢do a
longo prazo. Ja na escola Cognitiva a formacgao da estratégia € compreendida como um processo
mental do individuo. Portanto busca-se categorizar o processo em mapas mentais, modelos,
conceitos e esquemas, reconhecendo o processo mental do estrategista.

Jana escola de Aprendizado, a formacdo da estratégia € interpretada como um processo
que emerge, que procede do comportamento que motiva o pensamento retrospectivo para que
se possa compreender a acado (MINTZBERG et al., 2010). Logo como apresenta Mintzberg et
al., (2010) a escola do Poder a formacdo da estratégia € vista como um processo de negociagao,
utilizando a influéncia do poder e da politica, em duas subdivisdes: o micro e o macro poder.

Na escola Cultural a formacdo da estratégia € considerada um processo coletivo,
interativo, por meio dos hdbitos, crencas e visdes dos individuos socializados via estruturas
organizacionais, em uma perspectiva de aculturacao e socializacdo (MINTZBERG et al., 2010).
Na escola Ambiental o processo de formacdo € reativo ao ambiente no qual esta inserido, de
forma evoluciondria. Ou seja, os processos da estratégia se dao por meio da percepcdo dos
atores ao ambiente (MINTZBERG et al., 2010). Em sua argumentac¢do final, Mintzberg et al.,
(2010) apresenta a escola da Configuracao da estratégia, na qual, a formag¢do e mudanca da
estratégia é compreendida por meio da transformacdo das configuragdes estruturais, de
caracteristicas e comportamentos que possuem.

Para além da formulacdo, como ja abordado, ha uma etapa interdependente do processo
de gestdo da estratégia que € a implementagdo, a qual possui diversos riscos e dificuldades
significativas enfrentadas por diversas empresas, como observa-se na secao a seguir.

2.2 O processo de implementaciao da estratégia



De acordo com Barney e Hesterly (2019), converter os planos estratégicos da
organizagdo em acdes e resultados diz muito sobre a capacidade do administrador de enxergar
as mudancas da empresa, motivar as pessoas, criar e incentivar um clima organizacional, dentre
outras competéncias. Conforme Sacramento (2018), excelentes estratégias ndo sio garantias de
bons desempenhos, pois € necessdria a efetiva implementacio. Boas estratégias ndo garantem
sucesso nos negdcios e muitas iniciativas ndo alcangcam o seu potencial (HO et al., 2014;
CANDIDO; SANTOS, 2015).

Como apresentam De Melo Heinzen e Marinho (2018), ao implementar a estratégia é
preciso harmonizar a comunicacdo, interpretacdo, adoc¢ao dos planos estratégicos formulados
que resultam em um processo de impacto no sucesso da organizacdo. Ainda, os autores
argumentam que € a etapa com maiores riscos e fraquezas da gestao da estratégica e com maior
ndmero de falhas nas organizacgdes. Frente aos diversos fatores incisivos e desafios enfrentados
para implementacdo da estratégia, destacam-se o papel da lideranca na implementacdo da
estratégia, as contingéncias e habilidades desempenhadas para consolidagdo do que foi
formulado e planejado (DE MELO HEINZEN; MARINHO, 2018).

Conforme defendem Siedschlag e Marinho (2018), a implementacdo € a execuc¢do dos
objetivos estabelecidos por meio dos desdobramentos do plano estratégico, tatico e operacional.
A implementacdo de uma estratégia empresarial pode ser considerada bem-sucedida quando,
para Thompson, Strickland e Gamble (2008), todo seu processo corre bem a ponto de fazer a
organizacao atingir ou ultrapassar seus objetivos e metas previamente estipulados.

Contudo, para Neis, Pereira e Maccari (2017), existem poucos os estudos que visam
compreender a implementacdo de estratégias geradas a partir do processo de planejamento
estratégico, especialmente no contexto brasileiro. Isso porque, na maioria das vezes, tanto os
autores da drea quanto os executivos interessados nas pesquisas, costumam por vezes dar mais
atencdo a fase de formulacdo do processo de planejamento estratégico que, de fato, para sua
implementagdo e acabam negligenciando essa tultima etapa (KICH; PEREIRA, 2011). No
entanto, quando os pesquisadores concentram seus esforcos apenas compreensao da formulagdo
da estratégia e abandonam o estudo da sua implementacdo, a pesquisa ndo gera nenhum
resultado efetivo, tampouco prético, (JICK, 2001).

E sempre importante lembrar que a implementacio da estratégia ndo é um processo
gerencial isolado, mas sim, uma das etapas integrantes de um processo maior, que movimenta
toda a organizacdo e atinge desde sua mais alta administracdo até seus operarios de linha de
frente (KAPLAN; NORTON, 2004).

Desta forma, o processo de implementacdo da estratégia consiste, segundo Thompson,
Strickland e Gamble (2008), em uma etapa que entrecorre o processo de formulacao estratégica.
As trés primeiras fases, desenvolvimento de uma visao estratégica; determinacao de objetivos;
e elaboracdo de uma estratégia para alcancar os objetivos e a visdo; referem-se as etapas do
processo de formulacdo estratégica, no qual deve-se: definir qual percurso a organizacdo iréd
seguir e quais alteracdes de produtos, mercados, clientes e/ou tecnologias poderao melhorar seu
desempenho e posicao no mercado; transformar a visdo estratégica em metas de desempenho e
resultados pretendidos, de modo a servirem como referéncia para mensurar a performance da
empresa; e optar entre as diversas alternativas estratégicas encontradas para executd-la, como
foi apresentado na quinta se¢do deste referencial.

O processo de implementacao da estratégia, por sua vez, acontece na quarta fase —
implementagdo e execugdo da estratégia. Neste momento, ocorre a transformacdo das opgdes
estratégicas em planos de acdo que, posteriormente, se tornarao resultados. Esta é considerada
a etapa mais critica, demorada e trabalhosa do processo de gerenciamento da estratégia.

Ap6s as etapas de formulacdo e implementagdo da estratégia, existe ainda a quinta fase
do processo — acompanhamento dos desdobramentos, avaliacdo do desempenho e realizacao
dos ajustes corretivos, que diz respeito a0 monitoramento dos acontecimentos posteriores a
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implementacdo da estratégia, bem como a avaliacdo do progresso da empresa e realizacao de
alteracdes, caso necessdrio — de acordo com o progresso do alcance dos objetivos esperados e
resultados propostos. Esta € a fase em que a organizacgdo define, de fato, se ird manter ou alterar
a visdo, objetivos e métodos do processo de gerenciamento estratégico que se propds a seguir
nas fases anteriores (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Portanto, percebe-se que os processos de formulag@o e implementacdo estratégica sdo
continuos e a todo momento devem ser revisados, monitorados e controlados de acordo com
seu progresso € as novas oportunidades externas que podem surgir (THOMPSON;
STRICKLAND; GAMBLE, 2008), como serd observado no préximo tépico.

2.3 O processo do controle estratégico

Para Ribeiro, Sotello e Damke (2018) tdo importante quanto formular e implementar é
controlar, pois por meio do controle chega-se aos resultados e metas das estratégias. Conforme
Ribeiro et al. (2018), o controle é o processo onde os gestores buscam que 0s recursos
empregados propiciem o alcance dos objetivos institucionais de forma eficiente e eficaz. Ou
seja, o controle € a busca racional para definicdo de parametros comportamentais. Em esséncia,
o controle estratégico refere-se a um tipo especial de controle organizacional que se concentra
na monitoracdo e avaliacdo do processo de administracdo estratégica (PETER et al., 2005).
Assim, o controle deve ser empreendido de modo a garantir que todos os resultados planejados
durante o processo estratégico se tornem realidade. Entretanto, segundo Pereira (2010), esta
defini¢do faz com que o controle estratégico parega algo mecanico e simplificado, quando na
verdade € uma das etapas mais desafiadoras do processo.

Neste sentido, é de extrema necessidade que a empresa avalie de maneira adequada e
coerente o sucesso de suas estratégias para saber se estas tém sido realmente eficazes
(OLIVEIRA, 2009; MINTZBERG et al., 2010). Porém, segundo Quinn (2006), poucas
empresas sdo capazes de identificar com clareza medidas de controle estratégico formais e
explicitas que monitorem seus progressos estratégicos e garantam a implementacdo de seus
planos estratégicos de maneira adequada. Para Alves e Macédo (2019), o controle € o
comparativo do que € real comparado ao que deveria ser, buscando encontrar a principais
divergéncias e suas origens para que ocorram as correcoes.

Muitas empresas possuem grandes dificuldades em encontrar indicadores satisfatorios
para mesurar o controle estratégico. Por esta razdo, muitas ddo preferéncia para utilizacdo de
indicadores financeiros para avaliar seus resultados, o que, para Niven (2005), ndo é o melhor
caminho para uma avalia¢do de desempenho estratégico adequada.

Uma ferramenta comumente utilizada para fins de controle estratégico, segundo Herrero
Filho (2019), € o Balanced Score Card (BSC). Este método de avaliacdo € considerado mais
que apenas um sistema de medidas, ja que tem a capacidade de traduzir a visdo e a estratégia
de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis para a aplicacdo do controle estratégico,
equilibrando indicadores externos e capacidades e recursos internos (PEREIRA, 2010).

Neste sentido, o BSC surge como uma maneira diferenciada de medir o desempenho
organizacional, substituindo os relatérios financeiros tradicionais — que tratavam investimentos
em capacitacdo, sistemas de informacdo ou qualidade como despesas e ndo forneciam
fundamentos adequados para a mensuragao do desempenho estratégico (KAPLAN; NORTON,
2004) e permitindo que os gestores mobilizem seus ativos intangiveis com eficacia, realizando
um controle estratégico mais adequado e realista.

2.4 Modelo tedrico



Diante da apresentacdo dos principais aspectos tedricos que abordam as diferentes
definicdes de estratégia, bem como seus processos de formulacdo, implementacdo e controle
sob a teoria de diversos autores, diferentes Gticas das escolas da estratégia — prescritivas e
descritivas — e seus respectivos modelos analiticos, apresenta-se na Figura 2 o modelo tedrico
utilizado para analisar os processos de formulacdo, implementacio e controle estratégico.

Figura 2
Descri¢do das unidades temadticas para referenciar a coleta e andlise de dados

Unidades Tematicas Desdobramentos Referéncias

12 Ambiente externo ¢ inerno Minizberg et al. ~(2010)
' ’ Barney e Hesterly (2019);

ii girrlrzar;oe rcllz)efsotgigl;ia COMO Processo Mintzberg = (2000); Oliveira
. ¢ g p 77 |(2009); Wright et al. (2007).

prescritivo e descritivo.
2.1 Lideranca estratégica;

1. Formulacdo da estratégia
na organizacao

2. Processo de 2.2 Desafios do gestor; Mintzberg et al. (2010);
implementacdo da estratégia | 2.3  Habilidades chave para implementacdo |Candido e Santos (2015);
estratégica.
3.1 Desempenho organizacional; Kaplan e Norton (2004); Quinn
3. Controle estratégico 3.2 Mensuracgdo, avaliagdo e corregdo; (2006); e Peter et al. (2005);
3.3 Perspectivas de criag@o de valor. Herrero Filho (2019).

Fonte: dados da pesquisa.

Ao observar a Figura 2, nota-se que os temas abordados constroem uma linha de
raciocinio em busca da compreensao do processo de gerenciamento estratégico — desde o inicio
do processo de formulagdo, passando pelo processo de implementacdo estratégia, até os
métodos de controle e avaliacdo, visando facilitar o apontamento dos fatores que evidenciem
os efeitos de tal processo, bem como sua percepg¢do pelas partes internas envolvidas.

Portanto, apés a definicdo das perspectivas tedricas deste estudo, parte-se para a
descricdo dos aspectos metodoldgicos da pesquisa que possibilitaram obter informacdes para
responder a pergunta proposta neste estudo e verificar empiricamente as teorias apresentadas.

3 METODOLOGIA

Este estudo tem como caracteristica o estudo de caso, que consiste no estudo profundo
de um ou poucos objetos, de modo a permitir seu amplo e detalhado conhecimento. Além de
explorar situacdes reais, essa modalidade de estudo explica determinados fendomenos em
situagdes complexas que determinados levantamentos e experimentos nao sdo capazes de fazer
(FLEURY et al., 2018). A coleta dos dados foi realizada por meio de pesquisas
documentais em fontes primérias e aplicacao de entrevistas com o lider e todos os funciondrios
da organizacdo a fim de se obter as informacdes acerca da percep¢do sobre a estratégia da
empresa por suas principais partes interessadas em ambito interno (CRESWELL; CRESWELL,
2017).

Antes dar inicio ao estudo, primeiramente o presidente da empresa Conceito Telecom
assinou o modelo de termo de autorizacdo e consentimento em participar da pesquisa,
concedendo permissdo de divulgacdo do nome e localidade da organizacdo. Aos funciondrios
entrevistados, foi garantido o completo sigilo em relagdo a identificacdo por meio de
numeragdes (Entrevistado 1, Entrevistado 2 e assim por diante) e os participantes foram
escolhidos de acordo com a disponibilidade em participar da pesquisa. Antes da realizacdo das
entrevistas verificou-se o perfil dos entrevistados, conforme sintese apresentada na Figura 03.
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Figura 3
Perfil dos entrevistados

Entrevistado Idade Sexo Formacao académica Tempo Empresa
Presidente 45 M Técnico em eletrdnica 10 anos
Diretor 1 45 F Superior Completo em Farmdacia 10 anos
Diretor 2 40 M Técnico em eletrdnica 10 anos
Entrevistado 1 55 F 2° grau completo 8 anos
Entrevistado 2 28 M 2° grau completo 6 anos
Entrevistado 3 22 M Técnico em Redes 3 anos
Entrevistado 4 27 F Superior Completo em Contabilidade 3 anos
Entrevistado 5 35 F 2° grau completo 8 anos

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: utilizou-se como abreviagdes M para masculino e F para feminino.

As entrevistas foram realizadas na sede da Conceito Telecom durante os dias 28 de
marc¢o, 04 de abril e 11 de abril de 2018, de acordo com a disponibilidade dos entrevistados. A
duracdo média das entrevistas foi de 15 minutos e todos os entrevistados demostraram
disponibilidade em contribuir para a pesquisa.

As repostas foram manualmente escritas durante as entrevistas (com a autorizagdo dos
entrevistados) e posteriormente transcritas para o Microsoft Word, de forma que todo o
conteddo pudesse ser bem explorado e interpretado, conforme visto na teoria de Bardin (2004).
Uma vez transcritas, a andlise de conteido das entrevistas envolveu a identificacdo e a
categorizacdo das respostas obtidas conforme as unidades temadticas e desdobramentos
apresentados na Figura 2 na secdo anterior.

Como orientam Creswell e Creswell (2017), esse esquema tedrico conceitual foi
construido para apresentar a cerne da discussdo para este estudo. Para a anélise dos dados, foi
utilizada a técnica de andlise de conteudo que, segundo Bardin (2004), consiste em analisar as
informacdes coletadas durante a pesquisa e avalid-las a partir da anélise temadtica, no intuito de
agrupar os temas relativos ao embasamento tedrico desta pesquisa. Na secdo seguinte
apresentam-se a andlise dos dados e a discussao dos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo tem o objetivo de apresentar e analisar os resultados obtidos, conforme
procedimentos descritos na secdo anterior. Os resultados estdo organizados da seguinte
maneira: no primeiro subtdpico é apresentada a discussdo sobre o conceito de estratégia, a
estratégia atual da empresa e como seu processo de formulacdo pode ser identificado; no
segundo, sdo relatados o processo de implementacio da estratégia e como a participacdao dos
envolvidos exerce influéncia neste processo. Ja no terceiro subtdpico, serd analisado o controle
estratégico da organizagdo, ou seja, o desempenho do negdcio, de modo a verificar se as
escolhas estratégicas adotadas pela empresa t€ém contribuido ou ndo para a geragdo de valor aos
clientes e vantagens competitivas.

4.1 Formulacao da estratégia na organizacao

As primeiras questdes analisadas referem-se a unidade tematica “Formulagdo da
estratégia na organizacdo” da Figura 2, envolvendo aspectos tedricos sobre o conceito de
estratégia e questdes praticas sobre a estratégia atual e como se d4 seu processo de formulacao
na empresa. Para compreender o nivel de conhecimento e familiaridade dos entrevistados com
o tema estudado, foram feitos questionamentos sobre suas opinides a respeito do conceito de
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estratégia. Quando questionado sobre o assunto, o Presidente da empresa afirmou que “trata-se
de acdes para otimizar a utilizagdo dos recursos da empresa, com o objetivo de entregar o
melhor servi¢co para o cliente ao menor custo possivel para a empresa, gerando um bom retorno
financeiro (lucro) e fidelizando clientes”. Tal defini¢cdo, consolida a teoria de Hoskisson et al.
(2009) acerca da geragdo de valor fundamentada em recursos, a qual supde que o conjunto de
recursos e capacidades Unicos da empresa exercem a principal influéncia sobre a selecao e uso
de sua (s) estratégia (s).

O Diretor 2, por sua vez, afirmou que o conceito de estratégia estd relacionado a
identificacdo de problemas de maneira antecipada, para que quando os mesmos venham a
ocorrer, a empresa ja tenha desenvolvido os devidos planos de agc@o a serem aplicados. Este
conceito, definido pelo entrevistado, possui relacdo com a teoria dos SPs em que a definicao de
uma estratégia pode ser vista como um plano, de maneira a assegurar o alcance dos objetivos
estratégicos a partir da preparacao prévia das a¢des tomadas (MINTZBERG et al., 2010).

Quando questionados sobre 0 mesmo assunto, porém, os funciondrios responderam de
maneira diferente. Para o entrevistado 1 o conceito de estratégia relaciona-se com a captagdo e
fidelizacao de clientes, enquanto para o entrevistado 2 esta associado a inovacao e prestacao de
servicos personalizados ao cliente, perspectiva esta que se alinha com a teoria descrita por
Porter (2004) em relacdo a estratégia de diferenciacdo, em que as empresas buscam um
posicionamento no mercado de forma a exaltar as caracteristicas diferenciadoras de seus
concorrentes. Os demais tiveram respostas semelhantes ou ndo souberam responder.

Nota-se que o presente tema gerou uma grande divergéncia de opinides entre os
entrevistados, ja que cada um expds um ponto de vista diferente sobre o assunto, o que
possibilita evidenciar na pratica a proposta de multiplos conceitos de estratégia feita por
Mintzberg et al. (2010).

Com o intuito de verificar qual estratégia a empresa adota para competir no mercado, 0s
entrevistados foram questionados sobre esse assunto e comentaram acerca do posicionamento
assumido pela organiza¢do para se diferenciar dos concorrentes e, diferentemente do assunto
anterior, nesse tema as respostas foram bastante semelhantes. Para o Presidente, a estratégia atual
da empresa consiste na busca constante pela inovagao como forma de obter destaque frente aos
concorrentes:

“Buscamos estar sempre um passo a frente de nossos concorrentes quando o assunto
¢ solucdes inovadoras e langamento de novos produtos. Somos pioneiros de diversas
novidades de mercado na nossa regido, como lancamento de equipamentos PABX e
sistemas de grava¢do em nuvem” (PRESIDENTE, 2018).

Ja para o entrevistado 4, a estratégia da Conceito Telecom consiste em oferecer um mix de
produtos e servicos amplo e diferenciado, de maneira a abranger a necessidade de clientes de
diversos segmentos. O entrevistado 2, por sua vez, afirmou que a estratégia da empresa esta voltada
tanto para a diversificacio de seus produtos, como para a busca constante pela inovagao, através da
oferta de produtos e servicos diferenciados e prestacdo de um atendimento customizado aos clientes.

Seguindo o mesmo raciocinio, o Diretor 1 também afirmou que a estratégia organizacional
adotada pela empresa € a prestagdo de um servico personalizado em que os clientes t€m a liberdade
de estabelecer um contato direto com o Presidente da empresa e, desta forma, constroem um lago
diferenciado com a empresa. Os demais entrevistados tiveram respostas semelhantes ou nao
souberam responder.

Portanto a estratégia atual da empresa, na visd@o do Presidente, diretores e colaboradores
envolvidos, estd relacionada a busca pela inovacdo e diferenciagdo no mercado, através do
lancamento de produtos inovadores e da prestacdo de servicos diferenciados e personalizados, que
atraem e fidelizam os clientes. Assim, podemos dizer que se trata de uma estratégia de diferenciacao
que, conforme retratado por Porter (2004), consiste na obtencdo de destaque através da oferta de
servicos e produtos diferenciados para oferecer as melhores opcdes do mercado ao consumidor.



Mapeadas as principais estratégias utilizadas na empresa, € entdo necessario entender como
elas foram definidas, ou seja, a maneira como o processo de formulagdo estratégica ocorre na
organizacdo. Quando questionado sobre o assunto, o Presidente afirmou que o processo de
formulacdo das estratégias ocorre a partir de estudos de andlise de mercado (SWOT) e identificacdo
de tendéncias. Além disso, segundo ele, é importante salientar que o processo € muito relacionado
com a sua percepcdo pessoal sobre o ambiente interno e externo da empresa, ji4 que possui uma
experiéncia de quase 30 anos no ramo e, portanto, também utiliza sua opinido pessoal como
ferramenta auxiliar na tomada de decisdo.

Diante dessa afirmacdo pode-se identificar tracos da escola do Design no processo de
formulacdo da estratégia da empresa. Nesta escola, conforme estudado em Mintzberg et al. (2010),
a formulacdo de uma estratégia € vista como um processo de concepc¢ao, buscando uma adequagao
entre as capacidades internas e as possibilidades externas, com a responsabilidade pela percepcao e
controle da estratégica centralizada no executivo principal da organizagdo, exatamente como
exposto na resposta do Presidente. O Diretor 2, por sua vez, afirmou que o processo de formulacao
da estratégia na Conceito Telecom ocorre da seguinte maneira:

“Acredito que boa parte da estratégia da empresa seja originada da intuicdo e
experiéncia de mercado do nosso Presidente, sendo definida a partir do seu ponto de
vista. Porém, também existem algumas reunides esporddicas entre ele e nds da
diretoria para alinharmos juntos alguns aspectos especificos sobre o direcionamento
da empresa” (DIRETOR 2, 2018).

Para o Diretor 1 e os entrevistados 2, 4 e 5, o processo de formulagdo da estratégia estd na
mente do Presidente, que tem uma visao de futuro da organizac¢do e um senso de direcdo a curto,
médio e longo prazo. Os entrevistados 1 e 3, por sua vez, afirmaram ndo saber como o processo de
formulacdo ocorre na empresa. Diante de tais afirmagdes, pode-se dizer que o processo de
formulacio estratégica da Conceito Telecom dentro das escolas de natureza prescritiva (aquelas que
preocupam-se quanto ao modo como as estratégias devem ser formuladas, descrevendo férmulas
gerais para a criacao de tais estratégias) relaciona-se com escola de design, que entende a formacao
da estratégia como a obtenc¢ao do ajuste essencial entre as forgas e as fraquezas internas da empresa
com as ameacas e oportunidades externas de seu ambiente. Para essa escola, a formagdo da
estratégia € centralizada no lider em um processo deliberado de pensamento consciente e a
estratégia definida como um processo de concepcdo em que o Presidente cria, mentalmente,
estratégias deliberadas (WRIGHT et al, 2007).

Ja no ambito das escolas de natureza descritiva, percebe-se que o processo de formulacdo
da estratégia na Conceito Telecom estd relacionado aos fundamentos da Escola Empreendedora, em
que o lider é considerado o “arquiteto” da estratégia e sua intui¢do, critério, sabedoria,
julgamento e experiéncia tornam o processo completamente associado a sua imagem e senso
de direcdo, como uma espécie de perspectiva, como visto em Mintzberg et al. (2010).

Assim, percebe-se que a organizacdo, embora ndo possua um planejamento estratégico
formal definido, tem sua formulagdo estratégica explicada através da mescla de escolas prescritivas
e descritivas, construindo sua formulagdo estratégica a partir de uma percepcdo informal de
objetivos definidos pela perspectiva e visao do lider principal (Presidente), em que o empreendedor
nao busca apenas controlar o que ja estd em andamento, mas indagar a respeito do que esta por vir,
conforme estudado nas escolas Design e Empreendedora.

Contudo, ainda que a organizacdo possua seu processo de formulacdo estratégica
definido, € importante salientar que ela s6 alcancgara seus resultados esperados a medida que
conseguir suportar e apoiar a implementacdo das estratégias que se propds a seguir e,
finalmente, adotar as politicas e praticas condizentes com tais estratégias. Sendo assim, faz-se
necessario compreender como se dd o processo de implementacdo de tais estratégias na
Conceito Telecom, ja que sua boa execucdo também € essencial para que a empresa obtenha a
vantagem competitiva esperada.



4.2 Processo de implementacao da estratégia

Quando questionados sobre como ocorre o0 processo de implementagdo estratégica na
organizacao, as respostas dos entrevistados foram bastante convergentes. Segundo o Presidente,
o processo € feito com base em um passo-a-passo, conforme descrito a seguir:

“Primeiramente pensamos, planejamos e decidimos quais serdo as atitudes necessarias
para nosso sucesso. Entdo, elaboramos os planos de acido necessdrios para alcancar
tais resultados e, entdo, os colocamos em pratica de diversas maneiras, seja através de
treinamentos, campanhas de marketing ou outras solu¢des. Se as medidas surtiram o
efeito desejado, continuamos procedendo. Se ndo surtiram, voltamos atras”
(PRESIDENTE, 2018).

Com uma resposta semelhante a do Presidente, o Diretor 1 afirma que durante o
processo de implementacdo sdo estabelecidos objetivos e metas baseados nas diretrizes
organizacionais da empresa que servirdo como base para a elaboracdo dos planos de agdo. No
entanto, ao longo da entrevista foi questionado ao Diretor 1 se as acdes e os objetivos do
processo estratégico sdo tracados considerando a necessidade de cada setor e, segundo ele:
“Nao, tentamos tracar metas gerais considerando a necessidade da empresa em si, ndo temos o
habito de elaborar um estudo especifico para cada area”.

Verifica-se, entdo, a existéncia de falhas referentes a nao interligacio do processo
estratégico com os planejamentos operacionais € a ndo consideragdo dos setores da empresa
como um sistema integrado. O estabelecimento de objetivos interligados e alinhados, segundo
Quinn (2006), influencia diretamente na dire¢do geral da organizacdo e garante a eficdcia da
empresa na obtencdo de resultados. Essa perspectiva também estd alinhada as premissas da
escola do Planejamento proposta por Mintzberg et al. (2010), na qual a estratégia e os objetivos
devem ser adequadamente desdobrados em planos operacionais.

Assim, uma possibilidade de melhoria para o processo estratégico da Conceito Telecom
seria o incentivo a integracdo com as demais dreas funcionais da empresa, uma vez que garantir
que toda a empresa esteja falando a mesma linguagem, buscando os mesmos desafios, com foco
na mesma visao de futuro permite que toda organizacdo esteja no mesmo caminho, integrando
areas de negdcio, areas de apoio e diretorias com a visdo de futuro da organizacdo. Neste
sentido, torna-se crucial a aplica¢do de ferramentas de gestdo estratégica, baseadas em sistemas
de informacgdes gerenciais, que promovam a conexao entre os diferentes setores da empresa e
alinham as necessidades e objetivos estratégicos de todas as dreas.

Quanto ao envolvimento dos funcionarios com o processo de administragdo estratégica
dentro da organizacdo, o Entrevistado 3 afirmou que a intera¢do dos funciondrios é um dos
aspectos mais relevantes do processo estratégico de uma empresa, conforme resposta a seguir:

“Os funcionarios sdo a conexdo direta da empresa com os clientes, se eles ndo
estiverem por dentro dos objetivos estratégicos da empresa e seus objetivos pessoais
ndo estiverem alinhados com os objetivos organizacionais, a estratégia ndo serd
transmitida aos clientes de maneira adequada e nem serd colocada em prética de
acordo com os interesses da empresa” (ENTREVISTADO 3, 2018).

Da mesma maneira, o entrevistado 4 também destaca a importancia da participagdo dos
funciondrios e alinhamento de objetivos durante o processo estratégico da organizacao:
“Sem duvidas a participagdo dos funcionarios € muito importante para que a estratégia
da empresa seja implementada de maneira adequada. Todos precisam olhar para a
mesma dire¢do e enxergar o mesmo horizonte como objetivo, sendo cada funcionario
rema o barco para um lado e a empresa nao vai a lugar nenhum, fica parada”
(ENTREVISTADO 4, 2018).
Os demais entrevistados tiveram respostas semelhantes ou ndo souberam responder.
Nota-se que a Conceito Telecom tem buscado a interacdo entre o processo estratégico da
empresa e seus funciondrios, bem como o incentivo a sua participagcao e envolvimento. Porém,
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conforme identificado anteriormente, os entrevistados ainda ndo possuem um consenso sobre 0
conceito de estratégia, o que pode vir a se tornar um problema futuro para a empresa, ja que a
falta de conhecimento sobre o assunto, segundo Oliveira (2009), faz com que os funciondrios
da empresa, muitas vezes, ndo saibam se orientar durante o processo estratégico.

4.3 Controle estratégico

Por fim, foram analisadas questdes referentes a terceira unidade temadtica disposta na
Figura 02, “Avaliacdo do desempenho estratégico na organizacdo” e as evidéncias obtidas nesse
tema seguiram raciocinios semelhantes. Segundo o Presidente, ainda que a empresa ndo utilize
indicadores formais de desempenho, os gestores conseguem avaliar o sucesso estratégico da
organizacdo de diversas formas, como pelo retorno financeiro obtido e feedback dos
funciondrios e clientes.

Para o Diretor 2, a melhor forma de avaliar o desempenho das estratégias da empresa é
a partir do Feedback de terceiros e da carteira de clientes da empresa. Se o Feedback dos clientes
vem sendo positivo e a empresa possuir uma ampla carteira de clientes fidelizados, com um
alto nivel de captacio de novos clientes, entdo as estratégias estdo sendo bem aplicadas. J4 na
opinido do entrevistado 1, a avaliacdo do desempenho estratégico da empresa é realizada a partir
percepgdes financeiras, conforme a seguir:

“Acredito que o desempenho estratégico da empresa seja avaliado pelo retorno
financeiro obtido depois do processo de implementagdo. Por exemplo, se a empresa
percebe um aumento nos lucros apds a implementagdo de uma determinada estratégia,
entdo pode-se dizer que ela foi bem-sucedida. Porém se hd um retorno financeiro
negativo (prejuizo), a estratégia ndo € satisfatoria” (ENTREVISTADO 1, 2018).

Os demais entrevistados tiveram respostas semelhantes ou ndo souberam responder.
Nota-se, na fala dos entrevistados supracitados, que a avaliacdo do desempenho estratégico na
Conceito Telecom tem sido realizada apenas através da verificacio de seus resultados
financeiros e, para Kich e Pereira (2011), realizar o controle e avaliacdo somente por dados
quantitativos pode trazer resultados duvidosos e bastante subjetivos, ja que encontrar
correlacdes, entender o que tais dados realmente significam e identificar quais medidas
corretivas eles indicam € uma tarefa bastante incerta. A utilizacdo exclusiva de indicadores
financeiros, como destaca Niven (2005), levanta diversos questionamentos e traz resultados
ineficientes para o controle estratégico.

Diante disso, € imprescindivel que a Conceito Telecom busque o estabelecimento de
medidas de acompanhamento e controle estratégico mais adequadas, com o objetivo de garantir
que todos os resultados planejados durante seus processos estratégicos se tornem realidade.

Dessa forma, a aplicacdo de ferramentas de controle estratégico possibilitariam a
empresa identificar, integrar e monitorar o desempenho estratégico da organizacdo, bem como
seus elementos de alavancagem do desempenho organizacional, alinhando suas decisoes
internas para uma implementacdo adequada das estratégias e proporcionando
consequentemente, uma visdo compartilhada do negécio numa funda¢do mais sélida para o
controle empresarial, contrabalanceando a precisdo histérica dos ndmeros financeiros ja
apurados pela Conceito Telecom com seus motivadores qualitativos de desempenho futuro.

As ultimas questdes analisadas referem-se a percepcdo dos envolvidos sobre as
vantagens competitivas adquiridas com a implementacdo do processo estratégico na Conceito
Telecom. Quando abordado o assunto, uma vantagem apareceu com unanimidade nas respostas:
“qualidade na prestacdo do servigo”. Para todos os entrevistados, a principal vantagem
competitiva da empresa consiste na capacidade de prestar um servico diferenciado ao cliente,
que tem atraido novos consumidores por indicagdo — o que, para Barney e Hesterly (2019),
consiste em um recurso intangivel da empresa: sua reputacao com os clientes.
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A segunda vantagem competitiva mais citada foi a “capacidade de inovagdo”,
mencionada pelo Presidente, Diretor 1 e entrevistados 1,2 e 5. Segundo eles, a Conceito
Telecom se esforgca para estar entre os principais players do mercado quando o assunto é
novidades e lancamentos de novos produtos, além de haver um grande empenho de toda a
equipe em prestar um servi¢o inovador para o mercado de telecomunicagdes, com mais didlogo
e intera¢do com o cliente. Por fim, a terceira vantagem competitiva mais presente nas respostas
foi “localizagdo da empresa”, em que os entrevistados 1 e 3 afirmaram considerar a localizagao
geogréfica da empresa uma vantagem sobre os concorrentes, ja que a Conceito Telecom fica
localizada préximo aos distribuidores e as principais vias de acesso da cidade.

Quanto as fontes de vantagens competitivas, segundo o Presidente, a principal estd no
constante incentivo a atualizacdo do conhecimento do nivel estratégico da empresa. Todas as
vantagens citadas pelos demais entrevistados também se referem a recursos humanos ou
organizacionais da Conceito Telecom, ou seja, fatores do ambiente interno da organizacdo.
Além dos recursos humanos, os recursos organizacionais — que incluem as relagdes informais
na empresa, bem como sua cultura e ambiente interno — também foram considerados fonte de
vantagens competitivas da empresa e, portanto, precisam ser incentivados e preservados de
modo a estabelecer bons relacionamentos. Acredita-se que as fontes das vantagens competitivas
identificadas pelos entrevistados foram exclusivamente internas € o ambiente externo nao
apareceu de forma frequente nas respostas por serem fatores ndo controldveis pelas empresas.

A Figura 4 a seguir apresenta uma relagdo entre os posicionamentos dos entrevistados
das diferentes dreas em cada uma das unidades temdticas analisadas e os principais resultados
obtidos. Essa sintese facilita a visualizacdo se houve consenso dos envolvidos nos assuntos
estudados, ou seja, se ha alinhamento estratégico entre as dreas e os envolvidos.

Figura 4
Relagdo de consenso entre o posicionamento dos entrevistados

Unidade Tematica

Funcionarios X

Diretores X

Funcionarios X

Principais Resultados

Diretores Presidente Presidente
. . Nao houve Nao houve Nao houve Inovagdo e
Conceito de estratégia . BN
consenso consenso consenso Diversificacio
Estratégia atual da . -
Houve consenso | Houve consenso | Houve consenso Diferenciacao
empresa
~ Nao houve Nao houve Design e
Processo de formulagdo | Houve consenso .
consenso consenso Empreendedorismo
Processo de Nao houve Nao houve Estabelecer metas e
. ~ Houve consenso ~
implementacdo consenso consenso planos de acdo
Participacdo dos N D
envolvides Houve consenso | Houve consenso | Houve consenso | Incentivo a participagio

Controle estratégico

Houve consenso

Houve consenso

Houve consenso

Apenas indicadores
financeiros

Vantagens competitivas

Houve consenso

Houve consenso

Houve consenso

Somente fontes internas

Fonte: Dados da pesquisa

Diante da Figura apresentada, constata-se que os envolvidos ndo estdo completamente
alinhados em algumas etapas do processo estratégico na Conceito Telecom. Nota-se que as
abordagens com mais opinides divergentes foram sobre o conceito de estratégia, processo de
formulacao e processo de implementagdo da estratégia na empresa — etapas chave para um bom
processo de gerenciamento estratégico.

A falta de consenso sobre o conceito de estratégia pode ter origem na falta de um
planejamento estratégico formal definido. Isso porque, como a Conceito Telecom nao realiza
um planejamento estratégico, seus envolvidos nao estariam habituados com o tema “estratégia”
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dentro da empresa. J4 o desencontro de opinides sobre o processo de formulacao estratégica da
empresa pode ser proveniente de uma inadequacdo do envolvimento entre o0s niveis
hierdrquicos, uma vez que o Presidente possui uma visdo do processo bastante desalinhada com
os demais envolvidos. Por fim, a divergéncia de opinides sobre como ocorre o processo de
implementacgdo estratégica pode ter como causa a falta de um planejamento estratégico formal
e previamente definido.

Portanto, os resultados apresentados permitem encontrar algumas deficiéncias e
oportunidades de melhoria no processo de gerenciamento da Conceito Telecom que podem
estar prejudicando a obtenc@o de sucesso da empresa, j4 que o desempenho do negdcio pode
ser afetado negativamente quando os objetivos e a estratégia de posicionamento dos envolvidos
estdo desalinhadas e ndo sendo executadas de maneira coesa. Assim, a busca por um
alinhamento entre os niveis hierdrquicos da empresa permite um processo estratégico mais
robusto e obtencdo de resultados melhores para a organizacdao (QUINN, 2006; OLIVEIRA,
2009; BARNEY; HESTERLY, 2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se propds a analisar o processo de gerenciamento estratégico em uma
empresa pequeno porte atuante no setor de telecomunica¢des — Conceito Telecom — e teve como
objetivo principal analisar os desdobramentos do processo estratégico da empresa, levando em
consideragdo as percepcdes dos envolvidos, as vantagens competitivas percebidas e a
identificacdo de problemas e falhas do processo. A partir da discussdo tedrico-conceitual, foi
possivel estabelecer as unidades temdticas que orientaram a coleta de dados e a andlise dos
resultados, as quais buscaram identificar percep¢des convergentes e divergentes nas falas dos
entrevistados acerca dos temas estudados.

Uma das questdes mais relevantes encontradas com a andlise do processo de
gerenciamento estratégico da Conceito Telecom relaciona-se com o fato de que os entrevistados
apresentam percep¢Oes muitas vezes distintas sobre as unidades temdticas abordadas neste
estudo. Isso demonstra que a falta de conhecimento sobre o assunto e a complexidade do
processo estratégico se refletem na pratica ndo somente em relacio as particularidades de suas
diversas etapas, mas também por envolver diversos niveis hierarquicos que, muitas vezes, nao
conseguem ajustar seus objetivos departamentais e individuais com os objetivos da corporagao.
Dessa maneira, foi importante, de fato, incorporar ao trabalho distintas percepcdes dos
funciondrios para cada uma das unidades tematicas abordadas.

Por um lado, em relacdo a formulagdo e ao conceito da estratégia, observou-se que nao
ha um consenso entre os entrevistados, pois cada um apresentou uma opinido diferente sobre o
tema. Esse desalinhamento pode ocasionar falhas no processo estratégico da Conceito Telecom,
uma vez que a falta de conhecimento sobre o tema “estratégia” faz com que os funciondrios da
empresa, muitas vezes, nao saibam lidar com as etapas do processo e, assim, leva-lo ao fracasso.

Dessa forma, recomenda-se que o assunto seja abordado com mais frequéncia e de forma
mais clara na organizacao, para que os envolvidos sejam incentivados a aprender mais sobre o
assunto e passem a enxergar a estratégia de maneira mais consistente e coesa. Além disso, é
imprescindivel salientar que a organizacdo deve ficar atenta a possiveis ideias e opinides que
possam surgir dos préprios funciondrios ou feedback dos clientes, que podem vir a se tornar
estratégias emergentes interessantes e uteis para a Conceito Telecom.

Quanto a implementacao da estratégia, identificou que esta € uma etapa desafiadora para
o Presidente, que afirmou estabelecer objetivos e metas baseados nas diretrizes organizacionais
da empresa que servirdo como base para a elaboracdo dos planos de a¢do. No entanto, ndo é
feita a interligacdo de tal processo estratégico com os planejamentos departamentais, afastando
0s objetivos operacionais dos organizacionais e, assim, comprometendo o alcance do sucesso
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estratégico da empresa — o que pode ser visto como uma defici€éncia do processo. Diante disso,
nota-se a necessidade de se adequar os objetivos estratégicos nos planos operacionais através
de ferramentas de integracdo. Em relacdo a participacdo e ao envolvimento dos funciondrios
nas etapas de formulacdo e implementacdo estratégica, todos os entrevistados disseram sentir-
se como parte importante e necessdria para o processo estratégico. Este sentimento de
pertencimento mostra que os funciondrios possuem interesse e tém dado importancia para o
processo estratégico da empresa, o que € uma janela de oportunidade para a organizacao.

Quanto ao controle estratégico, notou-se que a avaliagdo do desempenho estratégico na
Conceito Telecom tem sido realizada apenas através de indicadores financeiros, o que pode
trazer resultados duvidosos, subjetivos e ineficientes para o controle estratégico. A falta de
indicadores qualitativos em outras perspectivas pode ser resultado da dificuldade dos gestores
em mensurar seus resultados. Deste modo, recomenda-se que a empresa passe a aplicar o BSC,
ou outra ferramenta similar, com o intuito de ampliar a visdo do negdcio e a incorporacdo de
outras perspectivas, além da financeira, obtendo uma visdo compartilhada do negdcio,
contrabalanceando a precisdo histérica dos ndmeros financeiros ja apurados pela Conceito
Telecom com seus motivadores qualitativos de desempenho futuro.

Portanto, foi possivel verificar qual a estratégia definida atualmente para a empresa e
como se ddao seus processos de formulacdo, implementacio e controle. Além disso,
identificaram-se as percepcdes dos processos pelos envolvidos e buscou-se compreender em
que medida a estratégia da empresa sofre influéncia dos ambientes internos e externos, através
das vantagens competitivas percebidas. Foi possivel perceber que o processo de formulagdao
estratégica estd enraizado na figura do lider principal, que € o Presidente e proprietdrio da
empresa. J4 em relacdo a estratégia competitiva informal da empresa, verificou-se que ela
realmente existe, porém, ndo de uma forma emergente, como preconizam Mintzberg et al.
(2010). A andlise do estudo permitiu observar que a estratégia da empresa, na verdade,
relaciona-se mais com a percepg¢ao pessoal do Presidente — como proposto pelas escolas Design
e Empreendedora — do que com uma estratégia emergente do ambiente organizacional.

A partir desses resultados, recomenda-se que a empresa formalize seu processo de
planejamento estratégico e aplique um método de implementacdo e controle eficaz com o
intuito de alinhar os objetivos estratégicos de todos os niveis com o objetivo estratégico da
organizacdo durante seu processo de gerenciamento estratégico, direcionando seus esforcos
para o alcance dos resultados esperados. Quanto as limitagdes desse estudo, identifica-se o curto
espaco temporal da pesquisa, que considerou apenas a condi¢do atual da empresa e das
influéncias do contexto macroecondmico, sem avaliar o seu histérico ou projecdes futuras. A
segunda limitacdo se refere a auséncia de percep¢des externas a organizacao — como clientes e
concorrentes, uma vez que estas ndo foram incorporadas neste trabalho.

Diante do estudo realizado conclui-se que o processo estratégico tem a capacidade de
proporcionar diversas mudancas organizacionais. No entanto, para que as mudancgas
contribuam ao o alcance de resultados, é fundamental que haja comunicagdo interna eficiente e
que a gestdo estratégica ocorra de forma participativa na empresa, para que todos os niveis
hierdrquicos estejam alinhados. Ainda que tenham sido identificadas falhas no processo
estratégico da Conceito Telecom, foi possivel observar que seus funcionarios sdo capazes de
perceber diversas vantagens competitivas geradas a partir do processo estratégico.

Espera-se que esta pesquisa contribua para a constru¢do de novos estudos relacionados
ao tema e acredita-se que as percepcoes levantadas aqui possam ser expandidas para outras
realidades e setores. Acredita-se também que o presente estudo contribua com o campo de
pesquisa em estratégia, uma vez que ainda existem poucas pesquisas que visam compreender a
implementacdo de estratégias geradas a partir do processo de planejamento estratégico,
especialmente no contexto brasileiro.
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Como sugestdo para estudos futuros, propde-se a realizacdo de uma abordagem
comparativa com outras organizacdes, de modo a verificar as particularidades e similaridades
entre 0s casos € pesquisas que incorporem a percep¢do dos clientes na andlise, qualitativa ou
quantitativamente, uma vez que a fatores externos também podem trazer contribui¢des
relevantes para o processo estratégico de uma organizacao.
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