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I - INTRODUGCZO

Objetivos de Pesquisa

0 objetivo da pesquisa a seguir apresentada e o de veri-
ficar o conhecimento dos conceitos basicos de estratégia, seus objeti
vos, sua politica e sua utilizacao por parte dos usuarios habituais
desses conceitos, a saber: os .dirigentes de empresa que deles se uti-

lizam para o planejamento estrategico e operacional de seus negocios.

Em pesquisa classica na area, Margaret V. Higginson (AMA

"um

1966, p. 15) detectou entre os dirigentes das empresas americanas
fracasso dos executivos em clarear seu pensamento sobre politica", o
que ela julgou "surpreendente'. Este fracasso se apresentava sob a
forma de dezenas de definigoes diferentes para politica e estrategia,

e tambem para objetivos, "statement of purposes", metas etc.

Higginson determinou também que pequenas companhias rara
mente tinham politicas formais escritas, ou um processo formalizado de
estabelecimento de politicas, e "tomavam decisoces e resolviam seus

problemas & proporgao que iam surgindo"(Idem, p. 30).

Resolvemos, entao, determinar se no Brasil o quadro era

semelhante .e para isso iniciamos as pesquisas.

Dificuldades encontradas

A pesquisa alongou-se por cinco anos devido a:

(a) Dificuldade de obter respostas;

(b) A dificuldade de definicao daqueles conceitos, sobre
os quais,na opiniao do pesquisador, reina uma grande

confusao na literatura existente; e
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(¢) Dificuldade de reunir os resultados de forma ade ~:

quada .e utilizavel.

Andamento da Pesquisa

Inicialmente, foi feita uma pesquisa bibliqgfafica cujo
resultado foli um artigo de autoria do pesquisador (1) onde se ~de-
monstrava a multiplicidade de conceitos e da interpretacao = desses

conceitos na literatura da area.

A pesquisa de campo foi feita partindo de questionarios

que procuravam enfocar aqueles tres conceitos e sua utilizacgao.

A primeira pesquisa foi realizada com uma pequena ames
tra de 12 empresas, a segunda em uma outra pequena amostra, de Il em—~
Presas, mas restrita a um . campo de atividade, a indlUstria tgxtil-,
e a terceira ja tomando como. umiverso as empresas de capital aberto
e delas escolhendo uma amostra de 186 empresas (das. quais 28 respon

deram aes questionarios).
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II. METODOLOGIA (DPescrigao dos Trabalhos de Pesquisa)

1. A primeira pesquisa.

Nela foram abordadas 12 empresas localizadas no  eixo
Rio-Sao Paulo. (Anexo 2 ) atraves de entxevistas com o dirigente primn

cipal que foi instado a responder ao questionario.

A amostra foi escolhida sem técnica, principalmente, vi-
sando obter uma variedade de atividades entre as empresas ( algumas
indiistriais, outras comerciais e de servigos).eide:- tamanho (empresas gran -

- -
des, medias e pequenas).

A procura foi aleatoria utilizando-se .as empresas que
por contato telefonico previo se dispuseram a receber os alunos. A
amostra terminou tendo 4 empresas péquenas, 3 empresas medias, 5'92
presas grandés, S-indﬁstniais,S de servigos e 2 comerciais. Apenas
nas comerciais mnao se contou.com os tres tamanhos. Fdi utilizado o

questionario apresentado no Anexo ¥.

A analise dos resultados encontra-se no Anexo TII.

2. A segunda pesquisa

Nela foram abordadas 11 empresas do setor textil loca-

lizadas no Estado do Rio deé Janeiro,

Sendo pesquisa pioneira, tentamos ver se haveria vanta-

gem em estudos setoriais.

0 setor tE€xtil,de acordo com .0 Anuario das Industrias
(1980), perfazia 41 empresas. Conseguimos contatar 15 empresas, das-
quais 11 concordaram em ser entrevistadas., As 26 restantes es ques-
tiondries foram enviados pelo correio. Nenhumd empresa respondeu ao

questionario enviado.



As empresas que foram visitadas responderam ao questio-

nario (Anexo 4).
0 perfil das 11 empresa encontra-se no Anexo 5.

A analise dos resultados aparece no Anexo 6.

3. A TeICeira‘Pesquisa'

A amostra se conmstituiu de 24 empresas retiradas de uma
populaciao alvo, constituida de 1.072 empresas de capital aberto, regis

tradas na C.V.M. ate 1982,

A escolha das empresas de cabital aberto baseaia-se na
premissa (nao verificada) de que empresas de capital aberto tendem a ser
as mais bem sucedidas de seus mercados e nas hipoteses (também nao ve= .
rificadas) que abertura de capital indica maior profissionalizacao da

administracao e maior grau de formalizagao.

Assim, as conclusoes obtidas para firmas de capital aber

to representariam a realidade das empresas mais "avangadas'.

Das 1.072 empresas, selecionamos por processo aleatdrio
186 (nimero escolhido por criterio de disponibilidade de tempo e dinhei-

ro). (0 tamanho das empresas da amostra esta no Anexo 3).
0 questionadrio foi.enviado ds 186 (Anexo 7).

Apenas 21 responderam. Atraves de 17 contatos telefoni-

cos, obtivemos mais 5 respostas o que totalizou 26 empresas respondentes.

. Posteriormente, quando ja tinhamos utilizado o SPSS% na ta-
bulacao dos resultados, chegaram mais dois questionarios que incluimos em al

guns itens.

% Statistical Package of Social Sciences.



A tabulagao das respostas da terceira pesquisa esta no

anexo § ‘e os resultados no anexo 10.

Apresentamos a seguir a‘tabulaggo'das respostas para

as tr&s pesquisas grupadas como nas conclusoes.



III. 05 QUESTIONARIOS

0 primeiro questionario foi montado ordenando-se as per-

guntas pelos conceitos.

As sete primeiras referentes a objetivos, as sete seguin

tes a estratégias e as cinco Gltimas a politicas.
Nas. perguntas sobre objetivos procuramos determinar:

(a) se a empresa achava que tinha objetivos;

(b) se a empresa formalizava seus objetivos;

{(c) duem estabeleceria os objetivos e como eram estabele
cidos; e

(d) qual a importancia dos cbjetivos estabelecidos . para

o planejamento e o controle.
Assim, formulamos:

As perguntas um (1) e:dois (2);, que determinam o atendi-
mento aos objetivos a e b, a tres (3) para checar se os objetivos de -
clarados pela empresa estavam de acordo com as definigcoes dos pesquisa

dores.

As perguntas quatro (4) e cineo (5) para determinar o a-

tendimento ao objetivo c.

As perguntas seis (6) e sete (7) para verificar o estabe

lecido no objetivo d.

Nas perguntas sobre estrategias e politica, tinbamos os

mesmos objetivos e formulamos as perguntas com os mesmos ecriterios.



Segunda Amostra

Na segunda amostra, o questionario foi mais -estruturado

diminuindo a liberdade do entrevistado.

A pergunta um (1) do primeiro questionario foi substitui-
da por outra, separando objetivos por prazo no caso de resposta afirma

tiva.

A pergunta dois (2) foi substituida pela quatro (4) do se

gundo questionario, definindo a formalizagcao como sendo por escrito.

A pergunta tres (3) do primeiro questionario foi substﬁmi
da pela segunda do segundo questionario, onde sao citados objetivos ge

- - ) -+ -
nericos e com espag¢o para a empresa citar um especifico,

A pergunta gquatro (4) do primeiro questionario foi substi
tuida pela terceira do segundo, pedindo a definicao dos cargos nem sem

pre claros nas respostas ao primeiro.

A pergunta cinco (5) do primeiro questicnario passou a ser

enfocada no item informacoes,

Abandonamos a seis (6) e a sete (7), pois achamos que eram
muite elaboradas para o nivel de formalizagao encontrado na: primeira

pesquisa.

A primeira pergunta sobre estrategia, da primeira pesqui
sa, a pergunta oito (8) foi substituida pela seis (6) do segundo ques -

tionario de forma mais estruturada.

& A pergunta nove (9) foi substituida pela sete (7), a dez
(10) pela oito (8), a onze (11) pela nove (9), a doze (12) pela dez (10)
e a treze (13) pela onze (ll). Todas mais estruturadas no segundo ques

tionario.



Eliminamos. as. perguntas sobre 'a opiniao do entrevista-

e

do sobre a importincia de. ter estratégia, objetivo ou politica.

Reduzimos as perguntas sobre politica a apenas tres(3)

Terceira amostra .

No terceirocquestionario, promoveu-se uma - maior estru.
turagao grafica e conceitual, devido a passarmos a utilizar respos-

tas por escrito sem a presenca do entrevistado.

-0 questiomnario foi,.como as dois primeiras, dividido em
tres grupos de perguntas, um para cada um dos trés conceitos pesqui
sados. Acrescentamos um quarto campo para qualificagao da empresa e

para informacao sobre seu planejamento.
Nos trés campos.as perguntas visavam:

l. Determinar se a. empresa se utilizava de objetivos ,

estrategias e politicas;
2. Se as formalizavaj
3. Quéis;os objetivos, estratégias e politicas usados;
4, Quem na empresa se responsabilizava péla formulagao

das estrategias e politicas.

No caso de objetivos, deixou-se mais uma pergunta sobre
a importancia de. formalizar objetivos e no caso de estrategia - uma.

para levantar quem teria acesso Es estratégias,



1V. TABULAGAC DAS RESPOSTAS

Sumario
1. Objetivos
Perguntas

1. Sua empresa tem objetivos? (ou, costuma definir obje

tivos)
1? amostra - 11 tem, 1 nao
2% amostra - todas as empres as
3% amostra - 25 tem, 1 nao (oé 2 extras sim)

2. 0s oEjetivos sao formalizados por escrito?

2 . ~ .
1, amogstra =~ 5 formalizaram (7 nao formalizaram)

a . ‘

2. amostra - 7 formalizaram

3% amostra - 21 formalizaram (4 nao) (os extras sim)

zar os objetivos?

1% amostra - todas, 12 sim
22 amostra - nao perguntado
3% amostra - 25 acham importante, 1 nac acha (os 2

extras sim)

4. Quem define os objetivos?

l? amos tra = Diretoria 8§
Qutroes 2
.Conselho 1
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2? amostra - Diretoria. §.
Outros 3
Conselho 1

3% amostra - Diretoria 14
Presidente 7

Conselho 7

Acionistas majoritarios 11l.

(varias respostas multiplas)

5. Quais. os principais objetivos da empresa?

a a
1. amostra 2, amostra. 32 amostra(%)

Em 192 e 29 lugares

Lucro 8 4 13 8
Sobrevivencia 5 3 : 12 4
Lideranga 2 - 7 v
Conhecimento 5 3 2 8
Social 3 - 5 7
Prestigio - 1 nao incluido
" Satisfagao de
necessidades -do
consumidor 1 - nao incluido
TOTAL 24 . 11

(*) Varias empresas escolheram mais de um em 19 e 29 lugar
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2. Estrategia

1. Sua empresa possul ou tem es

12 amostra - 12 responderam sim (todos)
2% amostra - ¢ responderam sim (2 nao)
3% amostra - 24 responderam sim (2 nzo)

2. Sao formalizadas por escrito?

1% amostra - 2 empresas sim (10 nao)
a . - ~

25 amostra - 6 empresas sim (3 nao)
32 amostra - 17 empresas sim- ( ¢ nao)

3. Quem define ou formula a estratégia?

Na primeira amostra fol perguntado: Quem escreve? S0 2 escrevi
_am’ erindicaram em:um caso o "respomsavel pelo setor'". e em - ou-
tro o 29 "escaldao", o que poe em duvida a qualidade das estrate

gias.

a
2. amosttra:

Diretoria 7

Diretoria e gerente de vendas 1

Assistente técnico 1 )

0 que indica que das 9 so0 7 tem formulagao na mao da alta admi-

nis tragao.

a
3. amos tra (%)

Acionis tas majoritarios 8
Presidente . 7
Diretoria. 15
Consélho de Administragao 6
Outros 3 %

* Varias respostas multiplas
*%*Sempre associada a outro item
Estrategia na mao da administracao de topo
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4, Quails sgao?

Pergunta feita para testar o grau de conhecimento do conceito.

12 amostra

Nao tem -~ ndo-sabe o gue €7 9
Nao tem =~ 1

Sabe e tem 2

(Conscide com as duas que formalizam)

22 amostra

Seis das ©  respostas sao indicativas de que as empresas nao
definem estratégia de forma condizente.

As estratégias citadas nao sao especificas. (como alta qualida-
de e desenvolvimento de produtos).

Apenas 1 indica estratégias que aceitam como tal.

3% amostra

Nzo foi perguntado da mesma forma ~ em vez disso foi pergunta-

do: Em seu entendimento, qual & a sua estratégia empresarial?

15 responderam a este quésito. -. 11 nao (as duas extras. tam-

bem) ' ‘ .

Das'15,‘2 responderam.-evasivamente,

(a) (Livro interno)} indicando haver estrategia mas nao queren-—
do informar quais. q

(b) referem-se-a Marketing principalmente,

As outias 13 respondetranm de forma variada, na maior parte .dos

casos definindo'como estratégia o que os pesquisadores nao clas

sificariam como estrategia.
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3, Politica

1, Tem politica?

a ) . :

1. amostra .todas 12 dizem ter

a . . -
2. amostra 9 dizem sim = 2 nao
- | i . . -
3. amostra 24 dizem sim — 2 nao

2. S3o formalizados por escrito?

1? amostra 2 sim
8 nao

2 depende (sic)
22 amostra 8 sim
| 1 nao

3? amostra 15 sim

11 nae

3. Quem define?

12 amostra perguntado junto com objetiveos (anterior)
2% amostra Diretoria 9.
3% amostra Acionistas majoritarios 7

Presidente l 10

Diretoria . 12

Conselho Administrativo 7
Qutros ' : 3

Nao respondeu 1

]

4., Quais sao?

nao perguntado

=
LI I )

nao perguntado

L

apresentada a seguir
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4., Qutras Perguntas
- a. R . - e . o

Na 3. amostra houve a pergunta: Quem tem acesso as estrategias?
As respostas indicam inconsistencias - Por estas respostas nao
tem acesso as estratégias:

Acionistas - . i5

Presidente 10

Assessor : 16 -

Diretor 5

Conselho .de Administragaol0

Outros 15

NOTAS:

l. Um respondente nao incluiu nenhum dos acima (sua resposta esta a-
cumulada) colocando tanto na formulagao como.no acesso outro (c/
nota-Grupo Executivo Operacional).

2. 4 colocaram todos menos "outros' come tendo acesso.

1 apenas colocou todos incluindo outros.

3. 1 nao incluiu ninguém (resposta computada).

E muito dificil imaginar os detentores da propriedade e do poder
na empresa nao tendo.acesso as estratégias.

Esta resposta sugere o pouco.conhhecimento dos .conceitos que detec

tamos, em outras respostas e informalmente, no contato com as empre-

588.
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5. Estrat@gias Citadas

El
E2

-As Estrategias referem—-se ao Marketing principalmente.

Desconcentrar risco e uma politica de pregos que possibilite a
sobrevivencia da empresa.

Melhoria do sistema de relagoes publicas e atuagdo em areas pou
co exploradas pelos concorrentes. ' ' 7
Qualidade elevada,preco baixo;agilidade'administrativa
Maximizar a utilizacao dos beneficios governamentais, pois .. mo
futuro eles serao mais limitados.

Conter'rentabilidadeladequada para proporcionar novos investi -
mentos em ativos operacionais e lﬁgro para os acionistas - no
momento - conservadora. |

Adaptar tecnologia existente, criar tecnologia propria difundin

do-a no parque industrial brasileiro de material el@trico.

"Objetivar lucro e consolidagao no mercado.’

Estratégia de crescimento, concentrando—se no setor energeético
Capacitagao para produzir ( explorar ao maximo nossa capacita -
c¢ao para produzir),

Manutengﬁo.do crescimentoj solidez economico-£financeira
Diversificagao horizontal .e vertical para atendimento da politi

ca estabelecida,

‘Atuar principalmente dentro dosetor. de cada unidade de negodcio,

examinando novas oportunidades:

Remunerar ‘adequadamente: o investimentos, ¢riar condigoes para .o
desenvoivimeﬁto dos colaboradores da empresa,‘ménter a lideran-
¢a no mercado |

Assegurar sobreviveéncia a longo prazo através do dominio tecno-

logico dos principais segmentos de mercado.

Desenvolvimente com rentabilidade pela inovacgiao.e exemplo
Maximizagcao do lucro, crescimento dos negdocios; melhoria soci

al,
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liticas Citadas

Politica Comercial - servir o mercado/fclientes, PolItica de
Administragaoc - justa e correta, Politica Social - justa e humana.
Procurar crescer superando as dificuldades encontradas
Vender em melhores condigoes, promover agilizagao de recebimen-
tos, ﬁénder!servigos ao exterior 7

AtualiZagEo tecnolagica.eficiente, elevaggo fator“beneficio/@gﬁ
to, corpo gerencial reduzido, porem integrado.

Manutencao de fatia do mercado |

AdequagEOgauconjuntura do pais

Criar e treinar recursos humanos para‘o desenvolvimento de pes-—
quisa.basica e aplicada '

Valorizagdao dos recursos humanos, politica de treinamento - em

busca de eficiéncia

El

Politica de desenvolvimento de recursos humanos

Manter conduta etica,buscar e manter a lideranga em produtos e
servigos onde atﬁa/Desenvolver e manter tecnologia adequada ao
mercado/Aumentar constantemente a produtividade

Agressividade e seletividade comercial/Redugao de custos (econo
mia de escala) /Desenvolvimento da capacidade gerencial
Participar-de negdcios para os quais haja domTnio ou abundancia
de matérias primas péra-atingi: mercados .claramente definidos ,
habitagao, alimentacao e conservacao de energia.

Absoluta integridade no relacionamento com clientes e funciona-
rios, respeitando seus direitos e obrigagoes, sem abrir mao do
nivel qualitativo dos produtos da empresa e da eficiencia inter

na

Desenvolvimento com rentabilidade pela inovacgdo e exemplo

Dois 'que responderam para estratgia nao responderam para poll
tica.

Um atrasade nao respondeu.
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V. CONCLUSOES

Grupando determinadas questoes, podemos concluir que o
grau de conhecimento dos conceitos pelos dirigentes das empresas pes
quisadas € razoavel, porém, confirmando a pesquisa bibliografica ha

grande diversidade de:definigcoes entre os principais conceitos.

0. planejamento estratégico &, na opiniao dos responden-—
tes, praticado na maioria das empresas, mas a analise das respostas
- - o . — Ll . :
indica que provavelmente os respondentes nao tem o conceito de plane

jamento estratégico da literatura,
Agrupamos a tabulagab.das respostas em 3 grupos:
(1) Objetivos:

(2) Estrategia
(3) Politicas

1. Objetivos

1.1. Pélas respostas, a maloria esmagadora: das empresas acha que

tém objetivos! e,embora tamb&m.achem importante .- formalizar

esses objetivos?, . varios. nao. os formallzam3 o que‘s.aparece

contraditorio e significa que para elas os objetivos sao de conhe

cimento restrito, provavelmente ao grupo de topo.

1.2, Quanto a quem define os objetivos da empresa, na maioria das

- . e L
empresas e a Diretoria

1.3, Quanto & .import3Zncia relativa dos objetivos, lucro e sobrevi

vencia
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2, Estrateégias

2.1, Novamente gquase. todas declararam: ter estratégia® mas as que

formalizam sao em menor nimero®.

2.2, Quanto a quem define, a maioria tambem tem suas estratégias
definidas pela Diretoria, exceto na primeira amostra onde as
respostas poem em duvida o conhecimento do' conceito . .pelos

respondentes.

2.3. Quando- perguntadas quais-.as estratégias,as empresas respon -
deram de forma a comncluirmos nac coincidir o conceito de es-—

tratégia das empresas com o dos pesquisadores.

3. Politicas

7 e formaliza-las®

3.1. A maioria afirma possui-las
3.2, Outra vez a Diretoria @ a principal responsavel pela formula

L . -
cao-'e estabelecimento.

3.3. Quanto-a conceituagao nas duas primeiras amostras nao houve
perguntas e,na terceira, as respostas nao nos permitem tirar

conclusSes.

Em resumo, todos os.trés conceitos pesquisados siao uti-
lizados ainda de forma bastante informal pelas empresas, havendo uma
certa indefinigcao e imprecisdo. principalmente para o conceito de Es-
-trategia, A pesquisa de campo confirmou o que ocdrreu na pesquisa bi
bliografica (nota 1) e o conclﬁido por Higginson em sua pesquisa nos

EUA.
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NOTAS

1., Nas tr8g amostras, apenas dois respondentes responderam nao.
2, Apenas um na terceira amostra respondeu nao.

3. A maioria na primeira amostra 7/12, 4/11l na segunda amostra e 4/

27 na terceira amostra.
4, 8/11 na primeira, 8/12 na segunda e 14/28 na terceira,
5. Apenas'25 na segunda‘amostra.e 2 na terceira responderam nao.
6. 2 na primeira amostra, 6 na segunda e 17 na terceiré.
7. Apenas 2 na segunda amostra, .2 na terceira afirmaram possui-las.

8., 2 na primeira, B na segunda e.l5 na terceira,.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

Primeira amostra

01. Sua empresa costuma ou nao definir objetivos?

02. 0 Sr. comsidera ou nzo importante formalizar os objetivos da em-

presa?
03. Quais sao os principais objetivos da sua empresa?
04. Quem define esses objetivos?

05. Que instrumentos ou técnicas sao usados para estabelecer os obje

tivos?
06. O que acontece quando os objetivos da empresa nao sao atingidos?

07. Como os objetivos sao desdobrados pelos outros niveis da empre -

sa?
08, Sua empresa tem. ou nio estratégias?
09. Quais?
10. Quem formula as estfatégias da empresa?
11. As estrategias sao escritas ou nao?
12, Por quem?

13, Quem tem acesso as estratégias?



Anexo 1 (cont.)

14. As estratégias sao revistas
(a) Periodicamente a intervalos certos [_]
{b) De quanto em quanto tempo?
quande necessario [}
freqiientemente I
poucas vezes 3
15. A sua empresa tem ou nao politicas?
16. Quem traca essas politicas?
17. E importante ou mao ter politicas?

18. Essas politicas sao escritas ou nzo?

19. E importante ou nao ter politicas escritas?
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ANEXO. 2

DESCRIGAO DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

10.

11.

12,

1% Pesquisa - 12 Empresas

Pequena empresa industrial
Pequena empresa de servicos
Media empresa industrial

Qrande empresa de servicos

Grande empresa comercial

Media empresa industrial

Grande empresa industrial
Pequena empresa de sgrvigos
Grande empresa industrial
Media empresa de servigos
Pequena empresa comercial

Grande empresa de servicos
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ANEXO. 3
ANALISE DOS RESULTADOS

Pesquisa em 12 Empresas do Rio e Sao Paulo

Com o objetivo de facilitar a anélisé, adotamos uma es-
péecie de tabulagao das pefgunﬁaS»db,questionario que constituiu . .0
instrumento da pesquisa. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa ,
nao existiria sentido em referirmo-nos 3 tabulacao, mas, tentamos a-
grupar os dados de uma forma que nos permitisse visualizar algumns re

sultados.

Pergunta 1 Sua empresa costuma ou nao definir objetivos?
"SIM + 11 empresas

NAO. > 1 empresa

- a unica empresa gque admitiu nao definir objetivos e u
ma pequena empresa, cujos objetivos se confundenm com'qs

do empresario (o entrevistado).

Pergunta 2 0 Sr. comsidera ou nao importante. formalizar os objeti-
‘vos da empresgal? ' ' '
SIM - 12 empresas (todos)
NEQ - - o

‘- Ao mesmo tempo em.que os entrevistados davam sua opi-
niao acerca da importancia de formalizar, foi-lhes tam-
bem solicitado informar se isto ocorria em suas empre-

sas., As respostas obtidas foram as seguintes:

Formalizam. + 5 empresas

Nao formalizam + 7 empresas
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- Podemos concluir que o fato de se considerar a forma-
lizacdo importante, ndo implica na sua utilizacao. Isto
poderia ser interpretado da seguinte forma: 6s,entrevii 
tados que.nEo formalizam'OS“objetivos, nao oeconsideram
isso necessario para sua empresé, Isto significa que, pa

ra eles, formalizar e importante mas nao  e:fundamental.

Pergunta 3. = Quais sao os principais. objetivos da. sua empresa? .
Sobrevivencia + 5 empresas
Lideranca + 2 empresas
Crescimento + 5 empresas
Lucro . : =+ 8 empreéas
Social (empregades). 3 empresas
Satisfagao necessidades consumidor + 1 empresa

- N - - . . .
- Varias empresas tem multiplos objetivos.

- 0s objetivos mais imediatistas sdao.os declarados - com
maior freqliencia. Ao se limitarem a estabelecer objeti-
vos. de curto prazo, as empresas objetivam eliminar o

risco que caracteriza o horizonte de longo prazo.

Pergunta 4, 10 e 16 (cruzamento) Quem define: objetivos, estratégias

politicas.

Em 8 das 12 empresas entrevistadas, objetivos, estrate-
gias e politicas sao tracadas pela mesma ‘pessoa ou gru-—
po. Nos 4 casos em.que isso nao acontece ocorrem as se-

guintes situacoes:

(a) em 3 casos a definigao das politicas & delegada.
(b) em 1 caso, ambas,'estratégia e politicas tém suas

definigoes delegadas.
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Anexo 3 (cont.)

'~ Na realidade, a teoria & confirmada: planejamento es

trategico .@ responsabilidade do.topo e de . . ninguem
mais. Nao .podemos ainda julgar 'se as empresas.tém . ou
nao planejamento estratégico. O que gqueremos dizer &
que a.atitude dos entrevistados (gerencia de topo) ten
de a ser centralizadora no que concerne as decisoes de

cunho. estrategico.

Que instrumentos ou:tecnicas sao usados para estabele -

cer os ohbjetivos?

A analise dos instrumentos foili efetuada levando em con-

.ta os objetivos declarados da empresa.

Foram detectados 2 tipos basicos de informacao:

- sensibilidade e rumores, ou seja, informacgoes basea -
das em conversas, neticias de consumo generalizado

etc.

- -~ -+ . .
- informagoes especificas da empresa ou do ramo normal-

mente relativas ao passado.

Ao tentarmos estabelecer uma correlagao com os objeti =
vos declarados, chegamos a uma conclusao de Qﬁe as em -
presas que teém como .objetivo a sobrevivencia, se distin
guem das demais. Essas empresas .nao usam nem Cprocuram
informagoes especificas. Restringem-se ao primeiro tipé
citado. Dentre as empresas que'buscaﬁ'lucro; s0 aquelas
que buscam tambeém sobrevivEncia4dispensamu,,infoerQSGS
mais precisas. Aqui .0 .objetivo sobreviv%ncia‘superpae -
se ao de lucro. Quem nio procura informagoes nao conse-
gue visualizar oportunidades nem ameagas. Tende a perce

ber ¢ ambiente como imutavel.
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Pergunta 7

Pergunta 8

Anexo 3 (cont.)

0 que acontece quando os objetivos nao sao atingidos?

0 objetivo da pergunta era determinar quem controla, no
sentido nao.de fiscalizar, mas de aumentar as probabili

dades de atingir os objetivos.

Verificamos que quem visa sobreviveéncia nao controla, 'a
penas fiscaliza. Sao empresas reativas. Observamos, tam
bEm, que as empresas que colocaram lideranga como obje-
tivo principal tambeém nao controlam. Interpretamos esta
lideranga, nas empresas entrevistadas, como um fruto .de
vaidade pessoal. Em .relagao a empresa, a visao & de so-
brevivéncia, pois a empresa & um meio de satisfazer ne-

cessidades exclusivamente pessoais.

Como os.objetivos sao desdobrados pelos outros niveis da

empresa?

Observamos que somente em -duas empresas existe negocia
¢ao no estabelecimento de objetiveos ao longo da hierar-
guia, Todas as outras simplesmente comunicam aos demais
escalbes as metas a serem atingidas. Pode-se. concluir

que muita informacao & perdida e, portanto, muitas opor-

_tunidades também.

Sua empresa tem ou nao estratégia?

"Todas as empresasresponderam que tem.
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Quais?

Antes de analisarmos as. respostas dos entrevistados, jul
gamos importante especificar alguns pressupostos carac-

teristicos da inexist@ncia de planejamento estratégico

na empresa.

- objetivos de curto prazo:.sobrevivéncia, lucro imedia

to etc.
~ missao nao consciente

- crescimento meramente concedide pela ambiencia

'~ atitude de isentar a geréncia da responsabilidade pe-

los fracassoes e culpar fatores externos que sSa0 Sem -

pre encarados como .ameagas e nao comeo contingencias.

- estabelecer objetivos sempre com base em comportamen-

tos do passado. "0 futuro.& sempre diferente’.
Abaixo, analisamos as respostas-das doze empresas:

l. Nao sabe o que & estratégia - Esta preocupado com sg
brevivéncia, essencialmente. Seu comportamento & relati
vo as demandas do mercado. E uma pequena  indiustria «de
vidros de laboratdrio. Sempre que o mercado solicita um
nevo tipo de-recipiente ele reproduz de acordo com as
especificagbes do cliente (ele chama esse comportamento
de Inovagao). As preocupagges.de'planejamento,'limitam—

se aos problemas de caixa,

2, Nao sabe.o.que & estratégia —-.Citou como exemplo das
- - . el . . - s ’ B
estrategias da empresa uma serie de politicas.

(Agéncia de Propaganda de pequeno porte)

3. Nao quis citar mas afirmou que tem uma estratégia pa
ra cada linha de produto, Isto deixa-nos antever que nao

exigte estrategia nem o empresario sabe o que &. A | im
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pressaoc que nos fica & que o que ele entende por estra-

tégias sao taticas,

4, Citou como estrategia - "lideranga de mercado™. Esta
assertiva nao pode ser considerada estratégia. Quando
muito, poderia ser considerada como objetiveo, mas, ainda
assim, estaria -mal defirido. Drucker diz . textualmente
que "os objetivos devem. ser estabelecidos a‘partir .de-
"o que & o0 ‘nosso ﬁegacio, o que ele sera e o que deveria
ser, "Nao sac abstragoes"., Assim sendo, a fluidez da de
fini¢ao seria apenas um meio de eliminar o risco de er-

rar., Conseqllentemente, nao tem estratégia e nao sabe ‘o

-
q_ue“ :e_'-

(Empresa de servigos de grande porte)

5. Nao quis citar. No entanto, quando foi perguntado se
as estratégias sao escritas respondeu que nao sio  mas
que deveriam ser, pois o0 que nao & escrito nao & cobra-
do, nao se comnsegue chegar aos objetives. Como estrate-
gia & essencialmente busca e -nao &dﬁﬁnga como os obje
tivos definidos sao essencialmente de curto prézo, isto
significa que as suas possiveis estratlgias s3ao meramen

te taticas. Conclusao - Nzo tem nem sabe o que &.

(Empresa de servigos.de grande porte)

6. Nao tem estratégia. Sua viszo de negbcio estd restri

ta a um unico tipo de matéria-prima e ao segmento - "A"
da populagao .(produtos. supérfluos). Sua busca de oportu
nidades respeita estas restrigoes. Sua preocupagao pri-
mordial & eficiBncia e o seu objetivo, a sobrevivéncia.
Apesarwde haver definido como cresciﬁento,'este . pede
ser entendido como aquele concedido pela ambiéncia e
nao buscado de forma agressiva. -

(Indistria metaliirgica de m&dio porte)
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7. Sabe o que & estratégia e tem. Tem clara nocgao do
seu negoclo e tem um comportamento ativo em termos -..de
busca de oportunidades. Como exemplo, temosique ele ja

fez investimentos no Nordeste (fundou uma fabrica) como
resposta a uma oportunidade surgida.aﬁd ﬁﬁmento,_u esta
preocupado com o relacionamento. entre as suas . decisoes
atuais e o que possa vir a ser o Brasil dentro de um pe

riode de 20 anos, por exemplo.

Curiosamente foi este empresario, dentre .os 12 entrevis.
tados, o que mais demomstrou inseguranga como resultado
de uma percepcao de mutagzo'constante no ambiente, Isso
nos leva a concluir, corroborando a opiniao de Paulo
‘Motta, que a 1déia de planejamento estratégico tem - que
estar associada 2 uma convivéncia saudivel com a incer-

tezZza e o risco.

"A inovagao e a mudanca - e, portanto, o crescimento -
necessitam de planejamento de aggo-para soBrepor—se a’
fatores da ‘ambi€ncia moderna . e.interna que induzem a:

1. estabilidade excessiva,

2. colocagao .da sobrevivencia como objeti

vo primordial, e

3. manutencao do"status quo"

(Paulo Motta.- 1979)

(Indistria Metaliirgica de Grande Porte)

¢ao de risco, o gque significa que s5 adotara "oportuni-
‘dades" comprovadamente rendosas. A tendEncia e entrar
sempreﬁatrasado.em.relagib aos.concorrentes ou nao ter
mais condigdes de entrar. Conseqllentemente, podemos a-
firmar Que, além de nAo ter estratdgia, nao sabe o que
e.

(Empresa de construgao de pequeno porte)
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9., Nao tem estratégia e nao sabe o que &. Define comeo
tal “retirér a mercadoria do mercadb'quando 0 prego temn
de a abaixar". Esta patente que se’ trata de uma mera ta
tica. Seu objetivo .2 uUnica e exclusivamente obter lucro
a curto prazo.em-qualquer oportunidade que nao se carac
terize asgsim.

(Industria de alimentos de grande porte)

-

10, Tem estratégia. Seus objetivos sao amplos e defini-

dos em termos do campo de atuacao. Sua estrategia & de-
finida com grande antecedéncia em fungao do montante do

investimento exigido. Nao & possivel mudar a estratégia

‘depois de efetuado o investimento., Esta e uma peculiari

dade do ramo-ide "moradia" e principalmente de hotelaris,
pois uma vez decidido construir um hotel de duas estre-
las para.atender a um determinado segmento, nao & viavel
transforma-lo em "cinco estrelas”,

(Empresa de servigos de médio porte)

. - . -~ .
almente em obter lucro. com vistas a scbrevivencia, As
estratégias sao definidas como de vendas e compras que
na realidade sao politicas,

(Empresa comercial de pequeno porte)

12, A empresa recusou-se.a formecer, nao s5 os objeti -
vos, mas também a estrat@gia, No entanto, afirmou .= .que
"as estratégias" sao definidas pelo segundo .escaldo, com
posterior aprovagac da.diretoria.

(Corretora de valores de grande porte)

Ja analisada em conjunto com as de niimero 4 e 16.
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As estratégias sao escritas ou mnao?
Sao escritas - 2 empresas -

Nao sao escritas -10 empresas

Quem escreve?

Das duas que afirmaram ter estratéegias escritas, a pri-
meira informou que .cabe ao responsavel pelo setor escre
ver as estrategias e a segunda responsabilizou o ségug
do escalao. Isto.vem confirmar nossa opiniao de que me-
nhuma destas realmente tem estratégia, ja que estraté -
gia, como foi visto & responsabilidade finica e exclusi-

vamente do topo da empresa.

Quem tem acesso- as estrategias?

Nas empresas que tem estrat@gias, s3 o topo tem acesso
a elas, 0 entrevistado, portanto, trabalha sozinho na

busca de oportunidades.

As estrategias sao revistas?

a) apenas periodicamente empresas

b) apenas quando necessario. empresas

c) periodicamente e gquando necessario empresas

=W W W

d) nunca revisa empresa

As i;duas empresas que podemos afirmar terem realmente es
trategia sao consistentes,pois ambas efetuam  :=revisoes
periodicas em intervalos de tempo aceitaveis (seis me -

Se8 ou um ano).
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Sua empresa tem ou nac politicas?

Todas as 12 empresas entrevistadas declararam ter poli-

ticas.

Obs.: Foi detectado durante as entrevistas que nenhuma

empresa. sabia. o significado da palavra.

Analisada em conjunto com as perguntas 4 e 10,

£ importante ou nao ter politicas?

Todas responderam ser importante, As razoes apresenta -

das foram:

- dar continuidade. e consistencia

2 empresas
- auxilia a planejar 1 empresa
- demonstracao de acao 1 empresa
~ diminui as injusticgas 1 empresa

"Estas politicas sao escritas?

Sim 2 empresas
Nao 8 empresas
Depende 2 empresas

E importante ter politicas escritas?
P P

Sim 9 empresas
Nao 2 empresas’
Depende 1 empresa

0 que se verifica & que as empresas niao consideram im -

‘Portante. e naoc escrevem, mas dentre as gque consideram im-

portante, apenas duas escrevem, ou seja, '"considerar im

portante"” nao tem qualquer implicagao de comportamenteo.
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QUESTIONARIO DA 22 AMOSTRA

1. A SUA EMRPRESA TEM OBJETIVQS?

De curto.prazo
De médio prazo

De longo prazo

[ T 2 T T
L N L A

Nao tem objetivos

2., ASSINALE O PRINCIPAT. OBJETIVO. DA SUA EMPRESA;
Sobrevivencia
Prestigio

Lucro

PN S TN S

Crescimento

S e e N

Se o principal objetivo da sua empresa nao consta entre

acima, favor cita-lo

Q8

3. A QUEM CABE A RESPONSABILIDADE DE DEFINIR 0S QBJETIVO0S?

cite Qﬁs) cargo(s) desse(s) elemento(s) na empresa.

4., 0S OBJETIVOS SAO FORMALTZADOS POR ESCRITO?
¢ ) Sim
( ) Nao

Se respondeu nao, justifique:
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QUE INFORMAGOES SAQ UTILIZADAS PARA O ESTABELECIMENTO DOS OBJETI
VOS?

A SUA EMPRESA TEM ESTRATEGIAS?

{ )} Sim.
( ) Nao.

Se respondeu nao, justifique:

SE TEM, QUAIS SA0?

A QUEM CABE A RESPONSABILIDADE DE FORMULAR AS ESTRATEGIAS?

cite o(s) cargo(s) desse(s) elemento(s) na emﬁresa.

AS ESTRATEGIAS SAQ FORMALIZADAS POR ESCRITO?

( ) Sim
( ) Nao

Se respondeu nao, justifique:
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10. QUEM AS ESCREVE?

11. QUEM TEM ‘ACESSO AS ESTRATEGIAS?

Alta administragao '
Gereéncia de departamentos

Chefia de setores

L T T e S Y
A I

Funcionarios em geral

12. A SUA EMPRESA TEM POLITICAS?

( ) Sim
( ) Nao

Se respondeu nao, justifique:

13. A QUEM CABE A RESPONSABILIDADE: DE TRACAR AS POLITICAS?

cite o(s) cargo(s) desse(s) elemento(s) na empresa.

14. AS POLITICAS SAQ FORMALIZADAS POR ESCRITO?
( ) Sim
( ) Nao

-0-0=-0-

Capital Social: CRF seeenvornossnrssorasacsssconsncnes

Numero de empregadosS: seeesesocscesarseonsonanencens

As informagoes acima.servirao apenas para classificar os respondentes
do Questionario., Nao & necessirio informar o nome da sua empresa.



EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

"A"

HB"

HC n

llD "

ﬂE n

"F "
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ANEXO 5

PERFIL DAS EMPRESAS RESPONDENTES

Localizagao:

NX? de empregados:

Localizagao:

N9 de empregados:

‘Localizacgaos

NQ de empregados:

Localizagao:

NQ de empregados:

Localizagao:

N? de empregados:

Localizacao:

NQ de empregadosg:

Riec de Janeiro-RJ

1,500

‘Petrdpolis-RJ

1.300

Niteroi-RJ

1,200

Valenca-RJ
1.100

Petropolis-RJ
620

Rio de Janeiro-RJ

540



EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

EMPRESA

"G n

TTH T

III "

IlJll

“L n
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ANEX0 5 (cont.)

Localizagao: - _ Petropolis=RJ

NQ de empregados: 400

Localizagao: . Petrapolis~RJ

N? de empregados: 368

Localizagao: Paracambi-RJ

N2 de empregados: 320

Localizagao: Sao Fidelis-RJ

N?¢ de empregados: 280

Localizagao: Niteroi-RJ

N9 de empregados: 60
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ANEX0O 6.

- TABULAGAO DE DADOS

Apresentamos)a seguir, tabelas de dados resultantes das informa

coes obtidas através dos questionarios aplicados:

Tabela 1

Pergunta: 1
Base: Todas as respondentes

Objetivo: Verificar se as respondentes tém objetivos.

itené : quant. y
De curto prazo’ o 6 46.2
De medio prazo 4 30.7
De longoe prazo _3 23.1
13 S 100.0

Obs.: Uma das empresas assinalou os 3 itens.

Tabela 2

Pergunta: 2

Base: Todas as respondentes

Objetivo:. Verificar qual o principal objetivo. das respondentes,
Itens quant. Zi
Sobrevivencia 3 27.3
Prestigio 1 9.1
Lucro 4 36.3
Crescimento 3 27.3

st
o
e
| O
| ©
=




ANEXO ©: (cont.)
Tabela 3

Pergunta: - 3
Base: " Todas as respondentes

Objetive: Verificar quem define os objetivos

Itens . ' guant., z
Diretoria 7 63.6
Diretoria e Assembl@ia de Acionistas 1 9.1
Gerente de Vendas 1 9.1
‘Diretor de Vendas 1 9.1
Conselho de Administragao 1 9.1
| 1 100.0
Tabela 4
Pergunta: &
Base: Todas asg respondentes _
Objetivo: Verificar se os objetivos sao escritos
Itens - quant. A
Sim | - 7 . 63.6
Nao & 36.4
11 1100.0

Obs.: Dos 4‘que'responderam negativamente, dois justificaram-se

da seguinte forma:

1. "somos uma empresa fechada"
2, "as nossas metas sao tao. a curto. prazo, que sofrem fre
gqidente modificagoes, ao ponto.de n3o se poder escreve

las".
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Tabela 5

Perguntas: 5
Base: Todas- as respondentes
Objetivo: Verificar quais as. informacoes utilizadas para definigao

dos objetivos,

Itens . . quant, z
Mercado em geral : 4 36.4
Todas : 3 27.3
Volume de vendas e .atuagao/concorrentes 2 : 18.1

Contato c¢/clientes, sindicato e acoempa-

nhamento dos megocios em geral 1 9.1
Sem resposta 1 9.1
11 100.0
Tabela 6
Pergunta: 6
Base: Todas as respondentes
Objetivo: Verificar se as respondentes tem estratagias
Itens quant, %
Sim : 9 81.8"
Nao 2 18.2
11 - 100.0

Obs.: Uma das que responderam negativamente, justificou-se da
seguinte forma:
. "porque os membros da direcdao tém .se modificado com

muita freqliencia™
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ANEXO "6 (cont.)
Tébela'T

Pergunta: 7
Base: Todas as que responderam "sim" & pergunta 6
Objetivo: Verificar quais sao as estratégias escolhidas pelas res-

pondentes.

Itens _ quant. A
Alta qualidade 2 22.3
Desenvolvimento de novos. produtos 1 : 11.1

Espionagem industrial e incrementa
das wvendas ' ‘ 1 11,1 .

Atendimento personalizado e pregos
especials 1 11.1

Maximizagcao de recursos, pulveriza-
gao dos. clientes para obtencao de - .:

melhores pre¢os e menores riscos 1 11.1
Atender a demanda do mercado 1 11.1
Sigiloso. 1 11,1
Sem resposta _1 11,1
- 09 100.0
Tabela 8

Pergunta: 8

Base: Todas que responderam "S$im" 3 pergunta 6

Objetivo: Verificar Quem formula as. estratégias
Itens | quant, z
Diretoria - 7 77.8
Diretoria e Gerente de Vendas : 1 11.1
Asgistente da Dirgtoria,'téénicos e o .
Gerente de Producgao ' ﬁ% 11.1

100.0
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Tabela 9

Pergunta: 9
Base: Todas as que responderam "Sim" Z pergunta 6

Objetivo: Verificar se as estratégias sao escritas

Itens - quant., 4

Sim 6 66.7

Ndo 3 33.3
09 100.0

" Pergunta: 10.
Base: Todas as que responderam "Sim" & pergunta 6

Objetivo: Verificar quem escreve as estrategias

Itens quant., Z

Diretoria

Assessores, téecnicos e o Gerente de

Producao. 1 11.1
Sem resposta 2 22.2
09 100.0
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ANEX0 6 (cont.)
Tabela 11

Pergunta: 11
Base: Todas as que responderam "Sim" 3 pergunta 6

Objetivo: Verificar quem tem acesso. .ds estratégias

Itens quant. Z

Alta administracao 4 - 44 .4

Alta administragao e Gerencia de

Departamentos ' 4 44 .4

Alta administracdao, Geréncia de

Departamentos e Chefias _ 1 C11.,2
09 100.0

Tabela 12

Pergunta: 12
Base: Todas as respondentes

Objetivo: Verificar se as respondentes tém politicas

Itens - gquant. z
Sim ' 9 81.8
Nao 2 18.2

11 100.0
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ANEX0 6. (cont.,)
Tabela 13

Pergunta: 13
Base: Todas as que responderam "sim'" a pergunta 12

Objetivo: Verificar quem traca as politicas.

Item gquant. F 4
Diretoria 9 100.0

Tabela 14

Pergunta: L4

Base:. Todas as que responderam "sim" a pergunta 12
Objetivo: Verificar se as politicas sao escritas
Itens ' quant. %
Sim 8 88.9
Nao ms i1.1

09 100.0




Perguntas:

Objetivo:

1,

Verificar o principal objetivo das respondentes
gao ao tempo

I&S.

ANEXO 6

Tabela 15

2(cruzamento)

(cont.)

em rela-

Objetfﬁbs- sobrevi- v, . - Crescimen-

Tempo ngnciﬁ Prestigio ,Luc?o e S e i TQIAL
- & —

3 - 2 1 6

c/prazo

a - 1 2 1 4
m/prazo

a - - 2 1 3
1/prazo

Total 3 1 6 3. 13

Tabela 16

Perguntas: 1, 6, 12{cruzamento)

Objetivo:

politicas.

;astrééegi@s . 3
_Poll'it:_i_cas Sim Nao . Total
_Sim 3 _ 3
Nao A 1 9 3
Tota; 9 2 ‘11
6bjefi;?§ = g%ﬁ —

Verificar se as empresas tem objetivos, estratégias e




Perguntas:

Objetivos:
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ANEXO 6!

Tabela 17

3, 8, 13 (cruzamento)

(cont.)

tivos, estratégias e politicas.

Verificar quem ou se as mesmas pessoas . estabelecem obje-

X
X = Sem politicas:

‘Objéftﬁbs o Difétoria N . S .
T oirotorta | aifnt | pizerer | cerineta | cmsolto | qony
Estratégia | ° | Heia A TF TRORSIER ERAS [T R
. . 4 1 1 6
Diretoria. . ) 1 , 1
Ditetoria e | 1 1
Ger. de Vendas |
“Ass.Diretoria | — -
7 ‘ 1 1
Tecnicos €
Ger., Producac N ]
Sem . 1 1 1
estrategia 1 1
: 6 1 1 1 9
Total : 1 1 2
X = A diretoria estabelece as politicas
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ANEXO0 6: (cont.)

Tabela 18
Perguntas: &4, 9, lé(cruiamento)

Obejtivo: Verificar se os objetivos, estrategias e politicas sao

formalizados.

_oiftiéaéA . Sem
| e Tl -1 ' ‘ NN ..
Objetivos. Sim nae politicas .TOTAL
. - - e .
e edtrategias. | . ) -
| Objetivos. e es— 5 - - -5
trategias - sim -
Obggt?vos e es- | - 1 2 3
trategias — nao - ' A : - - .
Objetivos — sim 1 _ _ 1
estrategias - mao
'Objetivos - nao 1 _ _ l _ ' 1
Estrategias — sim ' ' ’ : :
Objetivos - sim 1 ' - _ ' 1
sem estratégias
TOTAL 8. L 2 11
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ANEXO 6A

ANALISE DOS RESULTADOS DA 22 PESQUISA

TABELA 1 ~ Pergunta 1

'0s resultados mostram uma tendeéncia para objetivos mais
imediatistas, ou seja, de curto prazo e, uma  minoria,

preocupando-se com objetivos de longo prazo.

_Apenas uma das empregas respondeu possuir objetivos de

curto, medio e longo prazo.

TABELA 2 - Pergunta 2

0 Objetivo genérico citado como mais importante, pela
maioria das empresas, foi o lucro, o que parece bastan-
te dbvio, uma vez. que toda empresa visa obtencdao de lu-
cro. A seguir, foram citados a "sobrevivencia" e o "cres
cimento'. O prestigio foi citado como objetivo mais
importante pbr uma das respondentes (Empresa "H"), .0
que faz bastante sentido, visto ser ela uma indistria de

veludos de alta gqualidade.
TABELA 15 - Cruzamento das perguntas 1 e 2
Um fato relevante que nos. chamou a atencao foi que as

treés empresas, cujo objetivo.é& sobreviver, . apresentam

visao de curto prazo .
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ANEX0 6=A(cont.)
TABELA 3 - Pergunta 3

Em nove das onze respondentes, os objetivos sao defini-
dos pela Alta Administracio, o que esti coerente com 0s
conceitos teoricos., Nas duas empresas restantes, a Dire
toria de Vendas .e a Gerencia.departamental de Vendas |,
sazo indicadas como responsaveis pela.definicdao dos obje
tivos empresariais., Isto pode ser;um.indicatiVO de que
nessas empresas, "Vendas'" ocupa um papel preponderante

nos seus negdcios,
TABELA 4 - Cruzada com Tabelas 9, 14 - ver Tabela 18

TABELA 5 - Pergunta 3

‘Sete das onze empresas responderam a pergunta de manei-
ra muito genérica; 0 que sugere, que tais empresas des-—
conhecem as reais fontes para a obtengad de iﬁformagaes
relevantes para que.a Alta Gerencia defina os objetivos

da empresa.
TABELA 6 - Cruzada com Tabelas 1, 12 - ver Tabela 16

TABELA 7 - Pergunta 7

Os tipos de estratégias apresentadas sao um ‘indicativo
de que as empresas desconhecem o que & "estratégia'. Nas
respostas, ao invés de estratégias foram indicados poli
ticas ou taticas, como por exemplo - Espionagem indus-
trial, atendimento personalizado etc. Apenas uma empre

sa indicou estratégias mais condizentes,
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ANEX0 6-A(cont.)
TABELA 8 -~ Pergunta 8
Oito das nove empresas que responderam possuir estrate-
gias, indicaram como responsavel pela sua formulagao, a
Alta Administragao. Numa.destas oito, o Gerente de Ven-
das tem participacao na formulagao. Na nona .empresa as

estrategias sao formuladas por elementos da Gerencia .e

ligados a Diretoria,
TABELA ¢ - Cruzada com Tabelas 4, 14 .- ver Tabela 18

TABELA 10 - Pergunta 10
Na maioria das empresas que formulam estrategias, com -
pete a Diretoria escreve-las.

TABELA 11 - Pergunta 11
Apenas em quatro empresas a Alta Administracao tem ex-
clusividade no acesso as informagoes estratégicas. Nas

demais, tais informacoes sao compartilhadas com as Ge-

rencias de Departamentos,
TABELA 12 - Cruzada com Tabelas 1, 6 - vexr Tabela 16
TABELA 13 -~ Pergunta 13

0s resultados mostram que todas as empresas tem suas po

liticas tragadas pela Alta Administracao.
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Anexo 6-A (cont.)

TABELA 14 - Cruzada com Tabelas 4, 9 - Ver Tabela 18

TABELA 16 - Cruzamento das.Perguntas 1, 6 e 12

De acordo com a Tabela, todas as respondentes alegam pos
suir objetivos. Oito dizem possuir estratégias e politi
. - . . ~ - . ~

cas; uma possul estrategia mas nao politica, e duas .nao

possuem nem politicas nem estratégias., A partir dai, ca

be questiomnac:

- Se uma empresa possul objetivos, mas nao possui estra
tegias e politicas, como podera imstrumentalizar 0s

seus objetivos?

TABELA 17 - Cruzamento das perguntas 3, 8 e 13

Este cruzamento mostra uma situagao bastante significa-
tiva. Engquanto hi empresas onde os objetivos e estrate-
. gias sao delegados. s Gerencias Departamentais, em ou .-
tros cargos, O mesmo.nao ocorre quanto as politicas, que
foram ditas de responsabilidade da Diretoria, em todos
os casos. Deveria ter ocorrido o inverso, j& que as po-
1iticas, por tratarem de decisces mais estruturadas, sao
passiveis de serem delegadas. a niveis mais baixos na hi
~eérarquia empresarial. Objetivos e estratégias, no entan

to, sao de responsabilidade da Alta Administracao.

Tal resultado sugere, que as empresas confundem ou igno
ram os tres conceitos, nao podendo, portanto, desenvol-

ver uma pratica adequada do Planejamento Estratégico.
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Anexo 6-A (cont.)

TABELA 18 - Cruzamento das Perguntas

Achamos significative o fato de as duas empresas, que
informaram nao.possuir . politicas, também nao terem otjeti
vos e estratégias formalizados. Apenas-cinco. empresas ,

alegam ter objetivos e estratégias escritos.
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4
QUESTIONARIO ' "
ANEXO 7
SUA EMPRESA COSTUMA DEFINIR QBJETIVOS 7 GRADUE 0S PRINGIPAIS OBJETIVOS DE SUA EMPRESA:
BAIXA ALTA
INPORT. IMPORT
- SOBREVIVENCIA Ltvj= 131 a } = 1al
t{sim 2 InAo =
LIDERANGA T 12z 1 313 |5 T 61
- LUCRO Lt 12 1 314 Js]e }
- . o> CRESCIMENTO ]2 T a1 a [ s e 1
"
o 05 OBJETIVGS S& FORMALIZADOS POR ESCRITO sociaL T T+ T+ T Tz}
m .
‘ .@ QUEM DEFINE ESSES OBJETIVOS 7
2 1] sim 2 {NA0 [
GRUPO OU ACIONISTAS
- MATORITARI oS CONSELHO ADMINISTRATIVOE]
e V.59 CONSIDERA IMPORTANTE FORMALIZAR OS ) O IR PRESIDENTE ouTho . E]
@ 08 -0BJETIVOS 7
A DIRETORIA ESPECIFIQUE:
tlsim 2lnac
S . e L LT T I o
[
SUA EMPRESA POSSUI ESTRATEGIAS P ouem FORMULA ESSAS ESTRATEGIAS » )
GRUPC OU ACIONISTA S .
{sim 2 |Nao ) AT ORI TR DS CONSELHO ADMIN!STRATIVO
N . DIR. PRESIDENTE OUTRO ,
. . 4
AS FORMALIZADAS POR ESCRITO ?
. AS ESTRATEGIAS SA0 FO D AES 7 A GIRETORIA Gl .
x .
p 1 fsim 2fnao QUEM TEM ACESSO AS ESTRATEGIAS 7
-:t ; ‘ : )
= @ EM SEU ENTENDIMENTO, QUAL E SUA GRUPD QU ACIONISTAS A DIRETORIA E]
o ESTRATEG!A EMPRESARIAL 2 MAJGRITARIOS
: DIR. PRESIDENTE CONSELHO ADMINIS TRATI VO E]
ASSESSORIA CUTRG
: U - ESPECIFiQuE | o .
@ SyA EMPRESA POSSUI POLITICAS 7 } - -
sim 2lnAo — . e -
(2]
¢
QUEM FORMULA SUAS POLITICAS 7
=] @ A5 POLITICAS SAQ FORMALIZADAS POR ESCRITO 2
o=
o - GRUPO QU ACIONISTAS CONSELHO ADMINISTRATIVOE]
MAJORITARICS
< ilsim z|nao
> DIR, PRESIDENTE E OUTRO E
o ; )
© QUE Vv.5" CONSIDERA COMO SUA  POLITICA E]
IRE TORI .
@ EMPRESARIAL ? A DIRETORIA . ESPECIFIQUE:
@seu PATRIMONIO LIQUIDO ESTA' EM QUAL @QUAL A IDADE DA Sua EMPRESA 2
INTERVALO 7 (31712 /19801
! / ' cums 05 INSTRUMENTCS QUE SUA EMPRESA
UTILIZA 2 .
- ABAIXO DE CRE 200 ML E OCRGAMENTO m ORGAMENTO PROGRA MA B
ENTRE CRB 200 ML E PLANEJAMENT.O
CRS 1.400 ML E] PLANEJAMERTO ESTRATEGICO E
o - .
@ ACIMA DE CRB 1.400 . orR¢AMENTO BAsE zER([3 ]
o ;o
L= E A QUANTIDADE DE EMFREGADOS DE SUA ToM QUE PERIQDICIDADE SUA EMPRESA REVISA A
> ampnssn ? 1317827818 UTILtZAGAO DESSES INSTRUMENTOS 7 )
o .
ABAIXO DE 100 m SEMESTRAL TRIENAL E
ENTRE 100 E 3000 E] ANUAL QUINQUENAL E]
L ACIMA DE 3000 BIENAL QUTRQ E

1"
L
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ANEX0O 8
Tamanho -das Companhias Respondentes ao 39 Questionario

Das 26 respondentes

- 16 tinham patriménio 17quido acima de 1.4 bilhoes e mais de 3.000
empregados - 19 Grupo

- 05 tinham patrimonio l1iquido acima do mesmo valor, mas menos de
3.000 e mais de 100 empregados. — 20 Grupo |

- 05 tinham patrimonio 1ligquido de 200 milhoes a 1,4 bilhoes e . menos

de 3.000:.e mais. de 100 empregados. - 39 Grupo

Quanto a idade

19 Grupo - mais velha - 79 anos
- mais nova .- 10 anos (atipica)
22 mais nova - 27 anos
idade media - 43,7 anos
2¢ Grupo - mais velha - 21 anos

mais nova -~ 8 anos

idade media - 16 anos
39 Grupo - mais velha - 33 amnos
mais nova - 8 anosg
idade media - 24 anos

Planejamento das idades

8 12 21 30 42 51 60 70
8 17 21 30 51 64 79
10 25 31 53
27 32
27 36
28 33

29
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NQ de Total
Empresas 3 2 7 6 1 3 2 2 26
8 7 28%

% Acrescentamos as 26 - 2 questionarios chegades posteriormente de empresas

20 e 35 anos de idade, ficando a amostra com 28,

As 2 empresas pertenciam ao 39 grupo.

com
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ANEXO 9 -
OBJETIVOS
19 GRUPO 29 GRUPO  S/TOTAL 39 ‘GRUPO J C
(16) (5) (7

01 16 4(1) 20(1) 7 27(1) 28
02 14(2) 4(1) 18(2) 5(2) 23(5) 28
03 16 5 21 6(1). 27(1) 28
1 7 1 8 4 12
2 5 2 7 2 9
3 9 3 12 4 16
4 3 = 3 4 7

5 - - - -

Os numeros entre parenteses sao os de empresas que responderam nao.

Apenas uma empresa nao define objetivos e nao acha is
to importante e pertence ao grupo das maiores. 23/28 formalizam por
escrito. Predominancia da diretoria e do grupo controlador sobre o

presidente na formulacgao dos objetivos,

P - . ; e s
Predominancia da Diretoria e do grupo Ide .acionistas

sobre o Presidente.
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Anexo 9 (cont.)

SUB-ITENS . PERGUNTA .4
, 19G. 290G, S/T 39G. T
SOBREVIVENCIA 1 . 1 1 1
(14/3.6). 2 2 2 2
3 1 1 1
4 2 1 3 3
5 3 1 4 &
6 3 1 6 6 12 23
LIDERANGA 1 - - - - -
(15.3. 6.) 2 - - - - -
3 2 1 3 1 4
4 2 1 3 3 6
5 5 1 6 1 7
6 6 - 6 1 7 24
LUCRO 1 1 1 1
(16.5.6) 2 1 1 1
3 1 1 1
4 3 3
5 7 8
6 8 3. 11 2 13 27
CRESC. 1 1 1 1
(16.5.6) 2 1 1 1
3 1 1 2 A
4 5 2 7 11
5. 7 1 8 8
6 2 1 2 - 2 27
SOCIAL 1 1 1
(16.5.6) 2 2 2 2
3 4 4 - 4
4 4 2 6 - 6
5 & 6 7
6 2 3 5

25
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Anexo 9 (cont.)

GRUPOS- 10 - 29 -39

PONTOS 29 19 s/T 39 T

Sobrev. 15 61l 76 36 112
Lid.:. 12 75 87 26 113
Luctro 28 85 113 29 142
Cresc. 18 71 89 25 111
Social 24 64 88 25 110

Predominancia do lucro porém nao tac acentuadaj;os ou-

tros muito equilibrados.

No 3Qgrupo das empresas maiores o objetivo .com mais
pontos foi sobrevivencia, diferente dos outros grupos de empresas maio

Tes .
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06
07
08
09

[0 T I

i

<

o Ut W b e

11
12
14

L I - S R N

19G.

15(1)
11(5)

por. :

12

15

15(1)

ESTRATEGIA

SIM

29 S/T  39G.

4(1) 19(2) 7~
3(2) 14(7) 4(3)

4(1) 19(2) 7-
10(6) 3(2) 13(8) 3(&)

[TV B N S o « B o 8

.extenso

1 3
1 6 3
2 14 3
- 3 3
1 1 1
1 7 2
2 11 3
1 7 2
2 17 5
- 9 3
2 1

POLITICAS

N N =

.59.

Anexo 9 (cont.)

T

26(2)
18(10)

17

14

22

12

26(2)
16(12)

10
14

Dir.
C.A.
42

Dixr.
C.A.

Quase a totalidade(26/28) considera
que possui estrategia. Apenas .18

formalizam por escrito.

No exame das respostas por extenso
vislumbramos algumas conclusoes que

expomos mais adiante.

A definicao das estrategias & pre-
dominantemente feita pelas direto-
rias e o Presidente aqui tem predo
minaneia sobre os acionistas e so-
bre o grupo controlador. O mesmo o

- [3
corre com as politicas.

A predominancia do Presidente e da
Diretoria sobre o Conselho comfir-
ma a hipotese de que no Brasil ha

0. "Board" no modelo americanc.

Esta hipOtese foi confirmada nos

- "casos"” escritos na area e por int

28

Pres.
Dir.
C.A.

meras entrevistas posteriores.
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Anexo 9 {(cont.)

INSTRUMENTOS QUE UTILIZA

18
19 20 S/T 39 T

—1 14 5. 19 . .3 . 22
2 10 14 5 19

3 - 1 .5

4 - %2 3 -5
5 10 1 1t 1 12

Aqui

(Respostas mﬁltiplas)

Essa resposta nos da base para apre
* -+ 3

‘clar o nlvel de desenvolvimento do

planejamento estrategico das empre-

g4s8.

Grande maioria usa o orcamento, eta
pa indispensavel para o planejamen-
to estrategico -e-"19/28 - declaram

ugar planejamento.

pareceu encontrarmos correlagao com o tamanho.Das

empresas menores,apenas 2 consideram-se como tendo plamnejamento estra-

teégico, enquanto que 10/16  acham que o tem.
PERIODICIDADE
19 10 29 S/T 3¢ T 0 Planejamento a prazos mais longos
10 semestral 8 4' 12 5 17 que caracteriza o planejamento es -
' : trategico & quase inexistente © que
0 ~a - a »
29 Anual 6 1 7 1 8 poe em duvida respostas anteriores.
39 Bienal - 1 1 1
49 Trienal - i 1 1
5¢ Quingllenal - 1 1 1
69 Qutro
Trimestral 4 4 4
Mensal 1 1
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ANEXO 10
3? Amostra Resultados

Dos 186 questionarios, foram devolvidos 21. No intuito
de aumentar a taxa de retormno, procuramos contatar as 24 empresas ~da
amostra que se localizaram no Estado do Rio de Janeiro, atraves de te

lefonemas.

Foram efetuados 17 contatos telefonicos, gom os seguin
tes resultados:
5 iriam responder
aversao a pesguisa
.-
ja respondeu
10 ignoravam a pesgquisa, ou viajaram ou rasgaram

nao se conseguiu contato telefonico

Tentamos a hipOtese que o envio do envelope e:selo-auxilias

se. -. o retorno dos questionarios:

Remetidos com envelope 72 .retormaram 4 (BZ)

‘Remetidos sem envelope 114 retornaram 17 (157Z)

186 21

Ao nivel de confianga de 997 constatou-se que o envio
sem envelope & superior. Segundo parece, isto e devido ao perfil das
organizagoes (a unidade de observagao pe um executivo de topo dispon-

do de superte administrative).

H : pl = p2
H, : p2 > pl

M- pL =0 G, - pl = 0,00227

O
zcalculado = s
0,04764

-188,92

Z = -2,33

0.01 Continua ...
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Rejeito H_, ha evidéncias de que a remessa sem envelo

pe & superior.

.-Relativamenteiaos objetivos, formalizagoes .e :importan

cia da formalizacao os resultados podem ser visualizados na tabela
abaixo: '
VARIAVEL : %Z respostas
1. definem objetivos . 967
2. formalizam objetivos por escrito 81%
3. consideram importante a formalizacao _ 967

Bastante coperente com o pressuposto de que se tratam

de organizacoes burocraticas (conceito Weberiano).

Quanto 3 graduacao dos objetivos (de baixa importan -
cia at2g alta importdncia), cerca de 507 das organizagoes. comsideram
seu principal objetivo a sobrevivencia. Empata com este objetivo es-

ta o lucro.

Por outro lado, cerca de 7Z das empresas - consideram
como de alta importancia, o objetivo crescimento. 0s objetivos lide-

ranga e social situam-~se de mediana importancia para as empresas.

D quadro a seguir mostra os relacionamentos entre
quem fixa objetivos, estrategias, quem Lem acesso a estas estrategi-
as, quem fixa politiéés, os instrumentos utilizados no planejamento/
controle e a periodicidade de atualizacao. No quadro, os items estao
classificados pela frequéncia de respeosta (o priheiro colocado pos -

- - - . g~ . .
sul maior incidencia).
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Constata-se a presenca significativa da administracao

de topo nos diversos guesitos.

Seria topico de indagagao, e se a diretoria dessas em
presas & funcional e de gue maneira e feita a divisao do trabalha ,
pois acreditamos que a fixacao de politicas deve ser delegada e res-

trita das areas funcionais.

CRDENS OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACESS0 POLTTICAS INSTRUMERTOS PERIODICIDADE
19 Diretoria Diretoria Piretoria Diretoria QOrgamento Semes tral
29 Grupo Acionistas |Grupo/Presid. |Grupo/Bresid.|Presidente Planejamento Anual
3¢ Presidente Coms.Admin.  |Assessoria Grupo/Cons .Adm. | Planejameanto Es trategico|[Outro(trim.)
42 Cons . Admin. Gerente/Asses. |Cons . Admin. |Outxo Orgamento-Programa e OEZ

Examinando o item instrumentosverifica-se .a presenga

significativa da utilizacao de orcamento.

0 orgamento, segundo sabemos, deve vir depois do pla-

nejamento como instrumento de controle.

_ 0 que se pode depreender, entac, e que dada énfase ao
controle. Este fato e coerente com a elevada importancia concedida a
sobrevivencia e o lucro. Junte-se a isto a periodicidade declarada

em primeiro lugar: semestral.

_ Cabe examinar a colocagao de planejamento estratégico
declarado por .cerca de 467% das empresas. A presenca deste item . com

esta magnitude & bastante questionada se levarmos em conta os concei

tos de estratégia e politica declarados.
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No que concerne as estrategias, temos:

VARIAVEL % RESPOSTAS
1, Possuem-estratégias _ 927
2, Formalizam por escrito 657

No que tange as politicas, observamos que:

VARIAVEL % RESPOSTAS
1. Possuem politicas 927
2, Formalizam por .escrito 58%

Comparando os percentuais acima com as analises subje
tivas constantes do quadro que se segue, depreende—se que as empre -
sas contactadas dispoem de uma adequada percepcac de qual seja sua
estratégia. O aspecto politico, no entanto, ainda & alvo de conside-
ravel grau de confusao, sendo que, em alguns casos, ocorrem inver-
soes nos conceitos de estratégias e de politica. Assim, a analise re
alizada pelo consultor apontou, na amosfra, 9 inversoes, 2 delas subs
tituindo "o conceito de estratégia pelo de politica e as 7 restantes

incidindo no oposto.
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CONSULTOR PESQUISADORES P
X
B
CONHECI= | 12(417%) 10(35%Z)] 7(24%)} LO(35%Z)| 39(33%)
MENTO o :
ESTRATE-
GIA M
A 3(10%) 5(17%)] 8(28%)| 5(17Z){ 21(18%)
U
M
CONHECI- : .
: A - 10(35%) 7(24%)| 7¢242)] 7(24%)| 31(27%)
MENTO u
POLTTICA [ 4
0 4(143%) 70262 7243)| 7(287)) 25(22%)
M

Vale observar, ainda, que o consultor, na analise fei
ta, desempenhou papel equivalente.ao de grupo de controle frente aos
grupos de avaliacoes tealizadas pelos 3 pesquisadores. 0 nivel de
consistencia existente entre os dois conjuntos de avaliacoes pode

ser apreciado no quadro abaixo:

PE S QUISADUORES

A B C

PERGUNTA S0-

BRE .ESTRATE- 767 70% 643 0,001
GIA (CONSULTOR) .

PERGUNTA S0-

BRE POLITICA| . 76% 78% 807 0,001 |
(CONSULTOR)




IV. TABULAGAO DAS RESPOSTAS

Sumario
1, Objetivos
Perguntas:

1.

.66.

Sua empresa . tem objetives? (ou, costuma definir ob-

E importante

jetivos)

a -
1, amostra - 11 tem, 1l nao

a .
2, amostra - todas as .empresas
) ‘ - .
3. amostra - .25 tem, 1 nao {os 2 extras sim)
'0s objetivos sao formalizados por escrito?

a ~ - . -~ .
1, amostra - 5. formalizaram (7 nao formalizaram)

a .

2, amostra — 7 formalizaram

a

3. amostra -

21 formalizaram (4 nao) (os extras sim)

formalizar os objetivos?

1
2
3

e fb « M cn:)

amostra
amostra -

amostra -

"todas, 12 sim

nao perguntado
25 -acham importante, 1 nao acha (os 2

- extras sim)

Quem define os objetivos?

12

amostra -

Diretoria 8.
Qutros 2
Conselho 1



