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RESUMO

A presente dissertacdo de mestrado, um estudo de caso Unico, trata do processo de
implementagédo do plano estratégico na Companhia Paranaense de Energia, a
COPEL, uma empresa de grande porte do setor de servicos, considerada a maior
empresa do estado do Parana. O trabalho tem um foco especifico nos sistemas de
controle gerencial como fator acelerador do processo de implementacdo do plano
estratégico, através da adequada utilizacdo destes sistemas de controle para
influenciar positivamente na eliminacdo de barreiras a implementacdo do plano
estratégico na organizacdo. Inicialmente, a pesquisa identificou e analisou as
barreiras a implementacao do plano estratégico, bem como a intensidade com que
ocorrem na empresa objeto do estudo. Posteriormente, foram identificados os
sistemas de controle gerencial utilizados e suas respectivas intensidades, maneiras
e focos de utilizacdo. Estas informagbes foram obtidas através de entrevistas,
questionarios e analise documental. As informagdes provenientes das entrevistas e
de documentos da empresa foram devidamente tratadas através de métodos
qualitativos e os dados dos questionarios foram tratados através de métodos
estatisticos. Todas as informagdes foram utilizadas de forma conjugada para garantir
a integridade da analise e dos resultados. As analises foram efetuadas a luz dos
conceitos de sistemas de controle gerencial de Simons (1994) e de barreiras a
implementacao do plano estratégico de Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002). Os
resultados do trabalho demonstram a relagdo entre os tipos de sistemas e suas
respectivas barreiras e sugerem que cada tipo de sistema de controle gerencial pode
ser utilizado para reduzir a intensidade de ocorréncia de barreiras especificas a
implementagdo do plano. Também, demonstrou-se como cada sistema pode ser
utilizado de forma efetiva e consistente para a eliminacao de barreiras, acelerando,
assim, o processo de implementacao estratégica.

Palavras chave: Planejamento estratégico, implementacdo do plano estratégico,
sistemas de controle gerencial, barreiras a implementacgao estratégica.
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ABSTRACT

This MsC dissertation, a single study case, is about the process of strategic plan
implementation in the Companhia Paranaense de Energia, COPEL, a large-scale
company of services, considered the biggest company in Parana State. This work is
specifically focused on managerial controlling systems as enablers of the strategic
plan implementation process, through the proper usage of these controlling systems
to positively influencing the elimination of barriers of the strategic plan
implementation at the organization. In the beginning, the research has identified and
analysed the barriers of the strategic plan implementation, as well as the intensity
they happen at the studied company. After that, the managerial controlling systems
used at the company were identified in their respective intensities, ways and focus of
usage. These information were gathered through interviews, questionnaires and
documents. The interview and documental information were treated through a
qualitative methodology and the questionnaire data were treated through statistical
methods. All information were used on a combined way in order to assure the
integrity of the analysis and the findings. The analysis were conducted according to
the managerial controlling systems concepts of Simons (1994), as well as the
strategic plan implementation barriers concepts of Norton and Kaplan (1997) and
Silva (2002). The findings show specific relations between each managerial
controlling system and its respective barrier and suggest that each kind of system
can be used for reducing the intensity of the barriers. It was also demonstrated how
each system can effectively and consistently eliminate the barriers, thus accelerating
the strategic implementation process.

Keywords: Strategic planning, strategic plan implementation, managerial controlling
systems, strategic implementation barriers.
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1 INTRODUCAO

As estratégias de sucesso nao s6 devem ser bem formuladas, mas também
precisam ser implementadas com eficacia (WRIGHT et al, 2000, p. 267). Neste
contexto, pesquisas de Norton e Kaplan (2000) demonstraram que menos de 10%
das estratégias formuladas com eficacia foram implementadas com éxito.

As organizacOes tém dispensado tempo e recursos valiosos na formulacao
de seus planos estratégicos, porém na maioria dos casos, conforme demonstra a
amostra pesquisada por Norton e Kaplan, ndo conseguem obter coeréncia entre
seus planos e objetivos estratégicos e suas acdes na gestao dos negécios.

Assim, é fundamental identificar como estas acbes sao direcionadas,
implementadas e controladas para que seus resultados sejam efetivamente
consistentes com o planejamento estratégico, visando o cumprimento dos objetivos
estratégicos de posicionamento, tanto do ponto de vista interno quanto externo.

Segundo Norton e Kaplan (2000), a implementagéao estratégica depende da
capacidade da empresa em responder ao ambiente de hoje, de alta transformacéao,
criando valor para o cliente. As organizacées tém conduzido seus negécios em um
ambiente de elevada velocidade de transformag¢do em funcao do crescente processo
de globalizagéo, continua e rapida evolucao tecnolégica e aumento da complexidade
e integracao global do mercado de capitais.

Neste contexto, as organizagdes tém adaptado seus planos estratégicos,
através do feedback provido pela medicdo continua da eficacia da implementacao,
como forma de buscar um alinhamento entre seu plano, suas acdes e as

necessidades dos mercados em que atuam.
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Neste sentido, acbes relacionadas a administracdo estratégica sao
fundamentais para a obtencdo de maxima eficacia da formulacdo do plano e sua
implementacdo, uma vez que fornece elementos para a gestdo do processo de
mudanca da organizacao.

A consisténcia com que as acdes sao implementadas determina o sucesso
da implementacao do plano estratégico e o atingimento dos objetivos propostos por

este.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Um aspecto primordial para o sucesso da implementacao estratégica refere-
se ao controle das ac¢des que visam o estabelecimento de uma nova configuracao
da organizacao, para que sua visao seja concretizada e possa atingir seus objetivos
de médio e longo prazo.

Estas acdes, porém, sdo muitas vezes enfraquecidas ou ineptas em fungao
de barreiras criadas nos sistemas de gestdo organizacional, as quais impedem o
movimento construtivo da organizacdo para a efetiva implementacéo de seu plano
estratégico.

Desta forma, torna-se fundamental que os sistemas de controle gerencial
sejam efetivamente utilizados, ndo s6 para prover diagnostico passivo sobre o
sucesso da implementacao da estratégia, mas, também, para influenciar e atuar, de
forma pré ativa, na consecucao dos objetivos estratégicos das organizagdes.

Mais importante que atuar como provedor de feedback diagnostico sobre o
processo de implementacdo estratégica, os sistemas de controle devem ser

utilizados para definir as crencas e limites da organizacdo, gerando inspiragdo e
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direcionamento para todos os colaboradores em relacdo aos caminhos a serem
trilhados, para a obtencédo dos objetivos estratégicos, conforme Simons (1994). Este
autor relaciona elementos do plano estratégico, como missdo, visdo e valores, como
componentes de um sistema de controle que direciona as a¢des dos colaboradores
e define os caminhos para sua atuagdao. Também, considera que a definicao de
procedimentos, politicas e normas, € um elemento fundamental para o
estabelecimento de controles que também definem caminhos estratégicos para os
componentes das organizacodes.

Assim, Simons (1994) categorizou quatro tipos de sistemas de controle
gerencial (sistema de crencas, sistema de limites, sistema de diagnéstico e sistema
interativo) que explicitam a maneira como o variavel controle pode ser sistematizada
e utilizada, de forma ativa, no processo de administracdo estratégica para a
eliminacao das barreiras a implementacao do plano estratégico.

De uma maneira mais especifica, estes sistemas de controle podem ser
utilizados de forma consistenete para prover feedback sobre a identificacdo de
barreiras a implementacédo estratégica e atuar de forma ativa, focada e deliberada
para a eliminacao destas barreiras.

Simons (1994) ainda, desenvolveu um Framework de Controle de
Estratégias de Negdcios que definiu como os sistemas de controle gerencial podem
atuar pré ativamente na implementacao de estratégias.

A identificacao de barreiras a implementacdo estratégica foi objeto de
pesquisa de Norton e Kaplan (1997) que, ao final de seus estudos, sistematizaram
quatro barreiras tipicas ao processo de atingimento dos objetivos estratégicos da
organizacado. Conforme Silva (2002), estas barreiras presentes nas organizacdes

podem ser traduzidas em uma nomenclatura diferente e mais objetiva, como segue:
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(a) falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e da
visdo da empresa, (b) falta de relagdo entre o conteludo estratégico e o processo
estratégico, (c) falta de coeréncia do planejamento estratégico e (d) falta de
feedback estratégico.

Diante destas consideracdes sobre a necessidade premente da utilizagao de
sistemas de controle gerencial para suportar a implementacao estratégica, através
da eliminacdo de barreiras a implementacao, fornecimento de feedback sobre o
processo de administracdo estratégica e fonte de inspiracdo e direcionamento aos
colaboradores para o atingimento dos objetivos estratégicos, este trabalho orientou-
se pelo seguinte problema de pesquisa: Qual a influéncia dos sistemas de

controle no processo de implementacao do plano estratégico?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Este topico tem o propdsito de explicitar o objetivo geral da pesquisa descrita
neste trabalho, bem como os objetivos especificos considerados no desenvolvimento
da investigacdo, demonstrando como uma resposta coerente e consistente para o

problema de pesquisa foi construida.

1.2.1 Objetivo geral

Com o objetivo de manter a coeréncia entre o problema de pesquisa e as
metas a serem atingidas na presente investigacao, formulou-se o seguinte objetivo
geral para este trabalho: verificar qual a influéncia dos sistemas de controle gerencial

na implementacao do plano estratégico.
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1.2.2 Objetivos especificos

A partir do desdobramento do objetivo geral da pesquisa ora apresentada,

foram formulados os seguintes objetivos especificos para a pesquisa:

a) lIdentificar, na literatura, a base tedrico-empirica para o presente
trabalho, considerando a conceituacao de barreiras a implementacao da
estratégia, sistemas de controle gerencial, além da conceituacdo de
estratégia e administracao estratégica;

b) Identificar a presenca das barreiras a implementacao estratégica na
empresa pesquisada, conforme a nomenclatura de Silva (2002) bem
como a intensidade com que estao presentes;

c) lIdentificar quais sistemas de controle estdo presentes na empresa
pesquisada, conforme a sistematizacao de Simons (1994), bem como a
maneira como estes sistemas de controle sao utilizados;

d) Identificar como os sistemas de controle gerencial contribuem para a

reducao da intensidade das barreiras a implementacao estratégica.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A implementacao da estratégia € um tema com uma presenca na literatura
muito menos frequiente que a formulacao e a definicdo do plano estratégico.

Muitos autores apresentam suas definicbes sobre os fatores de sucesso da
implementacao do plano estratégico, porém poucos citam modelos para sua efetiva

implementagéo.
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Este estudo buscou identificar como a implementacao estratégica pode ser
transformada em acdes de forma coordenada e efetiva. O trabalho foi desenvolvido
focando a aplicacdo de modelos que impulsionem o avanco estratégico da
organizacao, por meio de sistemas de controle estratégico. Além do alinhamento
tedrico, o trabalho buscou contribuir com a verificacao pratica destas questoes, a fim
de propiciar a construgcao, de forma sistematizada, de conhecimento empirico sobre
o tema.

Desta forma, o presente trabalho objetivou contribuir para o entendimento da
aplicacao eficaz do plano estratégico, que muitas vezes é elaborado de forma
criteriosa e consistente, porém tem sua implementacao prejudicada pela auséncia de
instrumentos objetivos de acao e controle.

Os resultados da pesquisa ora apresentada poderdao contribuir com os
esforcos de empresas do setor industrial e de servicos para a implementacao de seu
plano estratégico, possibilitando um maior indice de sucesso nas operacoes de suas
unidades de negocio e, conseqientemente, na geracdao de valor ndo s6 para o
cliente, mas para todos os stakeholders.

Com o intuito de atingir os objetivos definidos para o presente estudo, as
seguintes etapas foram definidas e executadas para explicitar o trabalho de
pesquisa:

a) Definicdo da base tedrico-empirica a qual tem por objetivo explicitar o

referencial tedrico que suporta a pesquisa efetuada;

b) Definicdo da metodologia de pesquisa que define os procedimentos

metodoldgicos para a consecucdo da pesquisa, analise de dados e
identificacdo respostas ao problema de pesquisa, de forma a garantir a

integridade das informacdes e a adequada confiabilidade;
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Descricao do estudo empirico, considerando as informacdes relevantes e
constatacdes pertinentes para a adequada resposta ao problema de
pesquisa;

Explicitagdo das consideragdes finais, levando em conta as relagdes e
causais observadas entre as informacbes coletadas e analisada,
pertinentes as respectivas variaveis independentes e dependentes

consideradas neste estudo.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

A base tedrico-empirica, apresentada neste capitulo, tem por objetivo
fundamentar a pesquisa proposta.

A revisdo da literatura € colocada em uma sequéncia para alinhar os
conceitos aqui colocados com o problema de pesquisa.

Inicialmente, € apresentado o conceito de estratégia, buscando-se uma
evolucao histérica do tema.

Os conceitos sobre administracdo estratégica sao apresentados na
sequéncia, com o objetivo de demonstrar como este processo é fundamental para a
implementacdo do plano estratégico. O topico apresenta também o conceito de
planejamento estratégico, desde a definicao do planejamento propriamente dito,
passando pelo planejamento da estratégia até seu desdobramento.

Na sequéncia, demonstra-se a conceituacdo das barreiras a esta
implementacéo, identificadas por Norton e Kaplan (1997) e traduzidas para melhor
operacionalizacao por Silva (2002).

Os sistemas de controle sao apresentados através das visdes de diversos
autores pesquisadores, porém ressalta-se a categorizacdo dos sistemas de controle
gerencial de Simons (1994), que sera utilizada no escopo de pesquisa deste
trabalho, assim como o conceito do Framework de Controle de Estratégias de
Negdcios, também sistematizado por Simons (1994).

Através de uma seqléncia logica e cronoldgica, do ponto de vista das
definicbes extraidas da literatura, buscou-se demonstrar como a base tedrico-
empirica suporta a abordagem estratégica para a utilizacéo de sistemas de controle

gerencial como elemento impactante e pré-ativo no processo de implementacédo do
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plano estratégico das organizacbes através da eliminagcdo ou reducdao de

intensidade das barreiras que impedem uma adequada implementacao do plano.

2.1 ESTRATEGIA

Este topico explicitara os conceitos de estratégia, considerando a
abordagem das Escolas do pensamento estratégico de Mintzberg et al (2000), a qual
considera a identificacdo de 10 Escolas agrupadas em trés conjuntos: Escolas

Prescritivas, Escolas Descritivas e Escola da Configuracao.

2.1.1 Escolas prescritivas

O primeiro grupo, composto por trés escolas identificadas por Mintzberg et al
(2000), é caracterizado por sua natureza prescritiva, com maior foco em como a
estratégia foi formulada do que como foi concebida. As trés escolas que formam este
grupo séo a Escola do Design, do Planejamento e do Posicionamento.

A Escola do Design considera a formagéao da estratégia como um processo
de concepcao e tem suas bases em producdes cientificas de Selznick (1957) apud
Mintzberg et al (2000) e Chandler (1962) apud Mintzberg et al (2000). Nestes
trabalhos, Selznick (1957) apud Mintzberg et al (2000) introduziu os conceitos de
alinhamento do estado interno da organizacdo com suas expectativas externas e
Chandler (1962) apud Mintzberg et al (2000) estabeleceu a nocao de estratégia de
negocios e sua relagdo com a estrutura.

Alinhado aos estudos de Chandler (1962) apud Mintzberg et al (2000),

Andrews (1971) define estratégica como o conjunto dos principais objetivos,
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propésitos ou metas, politicas e planos essenciais para conseguir tais metas,
estabelecidos de tal maneira que definam em que classe de negdcio esta a empresa
ou deseja estar.

O modelo basico da Escola do Design da énfase as avaliagdes internas e
externas, a primeira avaliando as forgcas e fraquezas da organizagdo e a segunda
revelando as ameacas e oportunidades do ambiente.

A Escola de Planejamento considera a formacao da estratégia como um
processo formal. Esta Escola originou-se ao mesmo tempo em que a Escola de
Design e teve como autor mais influente H. Igor Ansoff, conforme Mintzberg et al
(2000).

Esta Escola tem por premissa que as estratégias devem resultar de um
processo controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e técnicas apropriadas. Também,
considera que a responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o
executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela execucdo estd com os
planejadores. Por fim, esta Escola pressupbe que as estratégias surgem prontas
deste processo, devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas
através da atencdo detalhada a objetivos, orgcamentos, programas e planos
operacionais de varios tipos, conforme Mintzberg et al (2000).

Quinn (1991) afirma que as metas ou objetivos definem qual é o resultado
desejado e quando deve ser alcancado, embora ndo definem como serdo
alcancados. Enquanto as politicas sédo regras e diretrizes que expressam os limites
dentro dos quais devem ocorrer as agdes, 0s programas especificam passo-a-passo,

a sequéncia das acdes necessarias para alcancar os principais objetivos. Ou seja,
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ilustram como seréao alcancados os objetivos estratégicos da organizacao, dentro
dos limites estabelecidos pelas politicas institucionalizadas.

Posteriormente a isto, Ansoff (1977) argumenta que uma estratégia
empresarial efetiva é aquela que:

a) leva a identificacao dos objetivos da empresa;

b) conduz a uma analise da adequacao dos seus mercados de produtos

para que tais objetivos sejam atingidos;

c) apdbia na determinacao das capacidades da empresa;

d) orienta a busca de impulsos alternativos de crescimento e a avaliacdo do
potencial desses impulsos no que diz respeito aos objetivos, como
também a capacidade da empresa em tirar vantagem desse potencial.

A Escola de Posicionamento considera a formacao da estratégia como um
processo analitico. A diferenca basica entre esta Escola e a do Design e a do
Planejamento, € que estas impdem alguns limites sobre as estratégias possiveis,
conforme Mintzberg et al (2000). Esta Escola, a do Posicionamento, teve seu
surgimento a partir dos trabalhos de Porter nos anos 80 sobre a Estratégia
Competitiva, onde o autor sugere uma analise competitiva da industria em que a
organizacao esta inserida. Assim, a Escola de Posicionamento definiu um namero
limitado de estratégias ou categorias de estratégias como, por exemplo,
diferenciacdo de produtos e escopo focalizado de mercado, as quais eram
denominadas de genéricas.

Deve-se considerar que Ansoff (1977) ja demonstrava preocupagdo com
uma visdo competitiva quando definia que uma estratégia empresarial efetiva é
aquela que permite a organizacao conquistar alguma vantagem expressiva sobre

suas concorrentes a um custo suportavel.
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Neste sentido, Porter (1986) sugere a preocupacao em analisar o ambiente
externo, considerando as forgcas que dirigem a concorréncia na industria € um
método classico para a formulacdo da estratégia, denominado estratégia competitiva
formulada a partir da analise do ambiente interno e externo da empresa.

Neste modelo de formulacdo da estratégia, do ponto de vista interno, os
pontos fortes e fracos da companhia sao considerados, além dos valores e crencas
da organizacdo. Neste sentido, a andlise interna tem por objetivo, segundo
Thompson e Strickland (2000), combinar a estratégia com pontos fortes, pontos

fracos e capacidades competitivas da empresa.

FIGURA 1: MODELO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
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Externamente, sdo consideradas no modelo as ameacgas e oportunidades da
industria em que a empresa esta inserida, bem como as expectativas amplas de
todos os stakeholders.

A definicao de Quinn (1991) para a estratégia pode ser considerada nesta
Escola. Para este autor, a estratégia € o padrao ou plano que integra os principais
objetivos, politicas e a sequiéncia de acdes da organizagdo num todo coeso. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da organizacdo em
uma unica e viavel postura, baseada nas suas proprias competéncias e defeitos, na
antecipacao de mudancgas do ambiente e em possiveis movimentos de oponentes.

A coesdo citada por Quinn (1991) é importante no sentido de se analisar as
decisOes estratégicas sob a ética econbmica e financeira, considerando como as
decisdes afetam o retorno de capital, o risco do negécio, a liquidez dos ativos e a
base de capital.

Estas trés Escolas compéem o grupo de Escolas Prescritivas que
consideram o processo de formulacdo da estratégia como fruto do aprendizado
formal, utilizando métodos e instrumentos de analise e considerando elementos

competitivos no processo de criacdo e decisdo estratégica.

2.1.2 Escolas descritivas

O segundo grupo de Escolas de pensamento estratégico, composto por seis
Escolas, é caracterizado por sua natureza descritiva, com foco muito centrado nos
aspectos do processo da formulacdo estratégica e seu desdobramento. As seis
Escolas deste grupo sao as Escolas Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do

Poder, Cultural e Ambiental.
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A Escola Empreendedora considera a formacado da estratégia como um
processo visionario. Assim, esta Escola focalizou o processo de formulacdo da
estratégia no lider unico. Isto, segundo Mintzberg et al (2000), promove uma visdo
da estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de direcao, isto &,
visdo, a qual é o conceito central desta Escola.

Nesta Escola, conforme Mintzberg et al (2000), a geracao de estratégias é
dominada pela busca ativa de novas oportunidades, o chamado critério
empreendedor e considera que o poder é concentrado nas maos do executivo
principal. A geracao de estratégia na empresa empreendedora é caracterizada por
grandes saltos para frente, face a incerteza. O crescimento é sua meta dominante.

A Escola Gognitiva considera a formagao da estratégia como um processo
mental, considerando conceitos de psicologia cognitiva para que a mente do
estrategista seja entendida e estruturada para que a formulagédo seja adequada.

Conforme Mintzberg et al (2000), a cognicdo €& considerada no
processamento das informagdes que a organizacao possui, N0 mapeamento através
de modelos mentais para organizar o conhecimento, na realizagdo do conceito de
estratégia para a organizacao e na construcado através da interpretacdo do mundo
pelo lider, transformada em realidade coletiva.

A Escola do Aprendizado considera a formacao da estratégia como um
processo emergente. Segundo Mintzberg et al (2000), esta Escola considera os
conceitos de estratégias deliberadas e emergentes. Estratégias deliberadas
focalizam controles certificando-se de que as intencdes gerenciais sdo realizadas em
acOes. As Estratégias emergentes focalizam o aprendizado abrindo as portas da

organizacao para experimentar.
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A Escola do Poder considera a formagao da estratégia como um processo
de negociacao. Neste contexto, Mintzberg et al (2000) aborda dois ambientes onde o
poder é caracterizado. O micro poder, presente no ambito interno da organizagao, é
exercido nos processos de negociacdo e concessao entre individuos, grupos e
coalizbes, e macro poder, exercido no ambito externo da organizacao, definindo o
comportamento da organizacdo fora de suas fronteiras considerando os
relacionamentos de redes e aliangas.

A Escola Cultural considera que a formacao da estratégia € um processo
coletivo, que segundo Mintzberg et al (2000), é um processo enraizado na forca
social da cultura. Esta Escola tem por premissa a interagao social na formacao da
estratégia, baseada em crencas e nas interpretacdes comuns aos membros da
organizacao. Também considera que o individuo adquire estas crencas em um
processo de aculturacdo ou socializagdo, o qual é em grande parte tacito e nao
verbal. Assim, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo,
enraizada em intengdes coletivas.

A Escola Ambiental considera que a formacao da estratégia € um processo
reativo e coloca em equilibrio a visdo global da formacéo da estratégia, posicionando
o0 ambiente como uma das trés forcas centrais no processo, ao lado de lideranca e
organizacao, conforme Mintzberg et al (2000).

O ambiente é o agente central no processo de geracao de estratégia, em um
conjunto de forcas gerais. A escola prega que a empresa deve responder a estas
forcas sob pena de ser eliminada, advindo dai a caracteristica reativa da escola.
Assim, a lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e
garantir a adequada adaptacao pela organizacdo. As organizacdes agrupam-se em

nichos distintos do tipo ecoldgico, posicbes nas quais permanecem até que 0s
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recursos se tornem escassos ou as condicdes demasiadamente hostis. Entdo elas

morrem.

2.1.3 Escolas de configuragao

O terceiro grupo de Escolas de pensamento estratégico € composto por uma
Unica Escola, a de Configuracao, e expressa um pensamento combinado das outras
Escolas. Esta Escola considera que a formacao da estratégia € um processo de
transformacao.

Segundo Mintzberg et al (2000), na maioria das vezes, uma organizacao
pode ser descrita em termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas
caracteristicas para algum periodo de tempo, onde ela adota uma determinada
estrutura adequada a um determinado contexto, o que faz com que ela se engaje em
determinados comportamentos, que dao origem a determinadas estratégias.

Estes periodos de estabilidade s&o ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformacdo, um salto quantico para outra configuracdo. Esses
periodos sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo, em seqUéncias padronizadas, por exemplo,
descrevendo ciclos de vida da organizagao.

Assim, conforme Mintzberg et al (2000), a chave para a administracao
estratégica € sustentar a estabilidade ou, no minimo, as mudancas estratégicas
adaptaveis a maior parte do tempo, reconhecer periodicamente a necessidade de
transformacao e ser capaz de gerenciar este processo de ruptura sem destruir a
organizacdo. Desta forma, o processo de geracdo de estratégia pode ser de

concepgdo ou planejamento formal, andlise sistematica ou visdo estratégica,
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aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognicao individual,
socializacao coletiva ou simples resposta as forcas ambientais; mas cada um deve
ser encontrado em seu préprio tempo e contexto. Em outras palavras, as proprias
escolas de pensamento sobre formacao de estratégia representam configuracdes
particulares.

Segundo Thompson e Strickland (2000), a estratégia de uma empresa
precisa ser deliberadamente direcionada para conquistar suas melhores
oportunidades de crescimento, especialmente aquelas que se demonstram mais
promissoras, no sentido de formar vantagem competitiva sustentavel e melhorar a
lucratividade. Do mesmo modo, a estratégia deve ser equipada para proporcionar
defesa do bem-estar da empresa e do seu desempenho futuro contra ameacas
externas.

Ainda Kotler (2000) afirma que as empresas, com o propdsito de construir
vantagens sustentaveis no longo prazo, devem desenvolver as suas estratégias com
a finalidade de explorar as caracteristicas ou peculiaridades da sua base de recursos
e capacidades.

Ainda segundo Thompson e Strickland (2000), a busca de oportunidades
sem as competéncias e recursos organizacionais para captura-la € ridicula. Os
pontos fortes de uma organizacdo fazem com que algumas oportunidades e
estratégias figuem atrativas, do mesmo modo que, seus pontos fracos internos e sua
presente posicdo competitiva no mercado fazem com que certas estratégias fiquem
arriscadas ou impossiveis.

Thompson e Strickland (2000) salientam que se deve considerar como
fatores relevantes de influéncia sobre a estratégia as ambicdes, filosofias de

negédcio, atitudes perante o risco e crencgas éticas dos gerentes.
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2.2 A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Este topico tem por objetivo explicitar o conceito de administracao
estratégica considerando esta a principal ferramenta para a implementacao eficaz do
plano estratégico.

Além da conceituagdo e da definicio das etapas do processo de
administracdo estratégica, este topico busca demonstrar como as variaveis
estrutura, poder e lideranca sdo importantes para a adequada gestdo da
organizacao, integradas a administracao estratégica.

A implementacao estratégica eficaz, segundo a contribuicdo de Wright et al
(2000), depende de como a organizacdo deve ser estruturada para colocar em
pratica a estratégia, e de que modo variaveis como lideranca, poder e cultura
organizacional devem ser administradas na organizacdo. Neste trabalho, a variavel
lideranca nao foi considerada porém, as variaveis poder e cultura organizacional sao
explicitadas.

As ja citadas pesquisas de Norton e Kaplan (2000) que observaram que
menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia foram implementadas com
éxito, demonstraram que o fator comum de insucesso estava ligado ao fato destas
organizacbes operarem sob rigoroso controle central, por meio de grandes
departamentos funcionais, com a estratégia desenvolvida no topo e implementada

por meio de uma cultura centralizada de comando e controle.



38

2.2.1 Conceito de administracao estratégica

As estratégias de sucesso nao s6 devem ser bem formuladas, mas também
precisam ser implementadas com eficacia (WRIGHT et al, 2000).

Conforme Zaccareli (1990), administracao estratégica é uma forma de
administrar a organizacao no dia-a-dia, logo, as tomadas de decisées sao feitas
considerando as analises das condicbes ambientais, externas e internas. A
administracao estratégica objetiva transformar a estratégia em decisbes e acoes.

Thompson e Strickland (2000), definem a fungdo da implementacao
estratégica como sendo verificar 0 que é necessario para fazer a estratégia funcionar
e atingir o desempenho programado dentro do prazo estipulado.

Considerando esta abordagem, o tépico seguinte discorre sobre algumas
definicobes da administracao estratégica e como ela esta intimamente ligada com a
implementacao do plano estratégico.

A administracdo estratégica, segundo Ansoff (1990), é um conjunto de trés
processos interdependentes: o planejamento estratégico, o planejamento do
potencial de gestdo e a administracdo do processo geral da mudanca estratégica,
que asseguram a adaptacao estratégica, a eficacia e a estabilidade do plano

estratégico.

2.2.1.1 Planejamento estratégico

O primeiro processo da administragcdo estratégica, o planejamento

estratégico, € uma atividade administrativa que permite a organizacao estabelecer a

melhor direcdo a ser seguida, através de uma maior interacdo com o ambiente.
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Através dele, os administradores obtém as metas que devem alcancar, ao invés de
se basear em palpites. De acordo com Furlan (1991), quem planeja sabe avaliar as
perspectivas a curto, médio e longo prazo, agir sobre o mercado, desenvolver
diferenciais competitivos, antecipar-se a situacées desfavoraveis, criar participacao
no mercado e desenvolver servicos e produtos adequados ao mercado.

Sabe-se que o processo de planejamento sempre esteve presente na
histéria da humanidade. Ele é fundamental para a sobrevivéncia do ser humano, na
medida em que pode dar maior eficiéncia as suas atividades para se atingir metas
pré-estabelecidas. Isto &, ele propicia a maxima sinergia dentro de organizacao para
alcancar os objetivos desejados, além de auxiliar no estabelecimento de prioridades
para as tomadas de decisdes. Uma definicao interessante é dada por Giegold (1980)
que considera que o planejamento é o processo pelo qual tentamos aumentar a
probabilidade dos resultados futuros desejados, além e acima da probabilidade de
gue isso aconteca por acaso.

Ndo se pode ficar na dependéncia da sorte e do acaso. E necessario
planejar o futuro para estar preparado para as ocasides favoraveis que possam
surgir. A atuacao do planejamento se verifica, basicamente, através de trés formas
distintas e complementares: identificacdo de cursos de acédo, divisdo racional de
esforcos e reducao da subjetividade na tomada de deciséo.

O planejamento empresarial deve ter como finalidade facilitar e criar
condicbes de relacionamento entre 0s componentes das estruturas organizacionais,
interna e externamente a organizagao, de tal modo que contribua positivamente para
o estabelecimento e a implementacdo dos mecanismos de perpetuacao da

organizacao e de seus membros. O planejamento implica em transformar a realidade
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existente e construir uma realidade nova. Por isso, planejar é construir a realidade
desejada (GANDIN, 1994).

Dois importantes papéis do planejamento se destacam: em primeiro lugar, o
politico, pois se torna compreensivel, para todos, a necessidade de sacrificios em
prol de um objetivo claro, neste caso, o planejamento funciona como agente de
mobilizacdo. Em segundo lugar, o fator econdmico aparece voltado a criagdo de
condigbes basicas para o desenvolvimento sadio dos mecanismos de mercado,
através da contribuicao efetiva para a neutralizacao ou eliminacéo de ameacas.

Os métodos tradicionais de planejamento tém sido bastante aplicados no
desenvolvimento econémico. Porém, quando aplicados em sua forma tradicional
acabam por cometer grandes erros, tornando o plano inutil para a organizacdo. A
sua principal falha estd em seu conteddo deterministico e tecnocratico. Ou seja,
considera-se o futuro apenas como uma projec¢ao do passado, ignorando as visiveis
mudancas no ambiente, além de ndo se preocupar com a sua efetiva
implementagédo. Outra falha é observada no modo como é formulado o plano
estratégico. Muitas vezes € imposto pela alta dire¢cdo, com sua opinido e realidade
percebida, sem receber influéncia dos principais interessados: os individuos que irdo
executa-lo.

O processo tradicional de planejamento produz um plano estéatico, baseado
num modelo simplificado da realidade, tornando-se rapidamente desatualizado.
Assim, ha um forte descrédito por parte dos responsaveis pela acdo. Nao existe um
processo de realimentagao efetivo para realizar as alteracdes necessérias ao plano;
e quando isto ocorre, estes sdo demorados, perdendo a sua utilidade. Dessa forma,
na maior parte dos casos, o plano fica obsoleto num curto espago de tempo. Por

isso, deve ser reavaliada esta postura em relacdo ao planejamento, a fim de que a
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atividade de planejamento passe a ser entendida como algo que se processa
continuamente.

Outra causa do seu fracasso é a ma qualidade das informagbes disponiveis
aos planejadores. Devido a dados incompletos ou mesmo falhos, as decisdes
tomadas tendo como base esses dados, serdo erradas. Nesse caso, € necessario
um levantamento dos dados pertinentes, avaliacdo da confiabilidade e divulgacao
efetiva a todos os interessados. E fundamental esta melhoria no sistema de
informacgdes da organizacgao, a fim de evitar desperdicio de tempo, energia, recursos
financeiros e humanos.

Ocorre também, o problema da tomada de decisbes relevantes no momento
correto, porque saber como e quando agir € vital para uma boa administracao.
Muitos dos problemas que poderiam ser resolvidos facilmente, se ndo solucionados
no momento certo, agravam-se, e tornam-se maiores e mais complexos com o
passar do tempo. De rotineiro e pouco significativo, passa a ser um problema
urgente. Nesse sentido, existe uma necessidade de priorizar 0s assuntos realmente
relevantes, isto é, aumentar a direcionalidade das acg¢des. O aumento da
direcionalidade das acbes sugere a necessidade de mecanismos de controle
gerencial que alertam e pressionam para a tomada de agao consistente, urgente e
relevante no processo gerencial.

Sendo assim, percebe-se que a aplicagdo do planejamento deve se tornar
mais confiavel. Os planos tradicionais ndo funcionam adequadamente quando
aplicados a um sistema onde o comportamento dos seus elementos € dinamico.
Devido a todos os fatores mencionados acima, se fez necessario criar um

planejamento que considerasse essas variaveis, surgindo assim, o estratégico.
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Os desafios que os administradores vém enfrentando atualmente para
manter a organizagdo competitiva em nivel mundial aumentam exponencialmente a
cada dia. Com a abertura de mercado, os concorrentes se multiplicaram. Com o
aumento da oferta e de uma maior conscientizagdo, os clientes passaram a exigir
produtos e servicos com maior qualidade. Os avancos tecnoldgicos surpreendem a
cada dia e 0 acesso as informacodes esta tendendo a uma popularizagao. Percebe-
se que as tomadas de decisbes sao basicas para o sucesso ou fracasso da
organizacao. Assim, um planejamento estratégico realizado de forma correta e eficaz
€ 0 primeiro passo para uma administracao efetiva.

Por volta da década de 60 comecou a prosperar nas empresas americanas
um novo modelo de planejamento em fungao da ineficacia dos modelos tradicionais.
As simples projecdes de crescimento que eram realizadas para planejar a producao,
as vendas e os lucros, ja nao eram suficientes face as turbuléncias no pais. Entre os
problemas estavam a crise de energia, inflacdo de dois digitos, estagnacao
econbmica, concorréncia japonesa e o fim da reserva de mercado em setores
industriais chaves.

Este novo modelo de planejamento, com conceitos novos e ferramentas
especiais, era mais elaborado do que o anterior, por focar a estratégia corporativa,
sua formulacao e implementacao.

O planejamento estratégico representa uma das mais importantes partes da
administracdo estratégica. Sem ela, seria impraticavel o seu desenvolvimento,
considerando que, conforme Koontz e O’'Donnell (1981), uma vez que as operacdes
administrativas sdo estruturadas de modo a corroborarem na consecucado dos
objetivos empresariais, o planejamento precede logicamente a execugdo de

qualquer outra funcédo administrativa.
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Ohmae (1985) argumenta que o planejamento estratégico deve ser apenas
uma conseqgiéncia dos processos habituais de raciocinio. Assim, passa a ser
fundamental praticar constantemente o raciocinio estratégico, uma disciplina para
todo dia, ndo um recurso que se deixe adormecer nos tempos normais, €, nas
emergéncias, é acordado as pressas.

Entretanto, € necessario observar que, conforme Fiorelli (1988), as
atividades de planejamento crescem em complexidade e interdependéncia na
proporcdo em que as organizacdes se diversificam e se expandem. O modelo
tradicional de planejamento estratégico é extensamente criticado devido ao fracasso
na sua implementacéo; seja pela a desconexdo que existe entre a realidade e os
planos, pela sua rapida obsolescéncia, ou pela falta de participacdo de todos os
interessados. Como respostas as necessidades visiveis de melhoria, surgiram
diversos outros modelos de planejamento estratégico, sendo um deles o
participativo.

O planejamento estratégico participativo surgiu procurando solucionar as
deficiéncias do planejamento estratégico tradicional. De acordo com Fiorelli (1988), a
caracteristica diferenciadora deste planejamento se encontra no termo
"participativo”. O processo se desenvolve de maneira a propiciar uma extensa e
intensa conjugacao de esforgos. Através dela, os objetivos organizacionais passam
a ser profundamente discutidos, analisados e compreendidos pelo corpo gerencial
da organizagao.

Pela definicao feita por Fishmann e Almeida (1990), pode-se ter uma clara
nocao do significado do planejamento estratégico quando este argumenta que é
uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma

organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus
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pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdao e, através desta
consciéncia, estabelece o propésito de direcdo que a organizagdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos. Ela permite estabelecer a direcéo a
ser seguida pela organizacéo, visando maior grau de interacdo com o ambiente.

Certo e Peter (1993) colocam que as respostas sobre a real situacao da
empresa quanto a seus aspectos internos e externos, referem-se as questoes
criticas que fornecem uma estrutura geral para estudar a situacdo atual da
organizacao e formular estratégias adequadas.

Acredita-se que o planejamento estratégico procurou corrigir as lacunas do
processo tradicional de planejar, principalmente em dois aspectos: em primeiro, se
preocupando em analisar o ambiente externo e em harmonizar a realidade do
mercado com 0S recursos da empresa; e, em segundo, visando uma maior
participacao de todos os funcionarios na construcao do plano.

Mintzberg (1994) fornece diversas definicbes para o planejamento
estratégico, entre elas a de que ele € um processo formalizado, levando em conta os
pontos fortes e fracos da organizacdo, assim como as ameacas e oportunidades do
ambiente, para produzir resultados, estabelecendo objetivos, estratégias e acdes na
forma de um sistema integrado de decisoes.

Com uma visdo voltada para o ambiente externo, Kotler (1994) sugere o
planejamento estratégico orientado para o mercado como sendo O processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo viavel entre os objetivos,
experiéncias e recursos da organizacdo e suas oportunidades em um mercado
continuamente mutante. O propésito do planejamento estratégico é moldar e
remodelar os negocios e produtos da organizagdo, com objetivo de crescimento e

lucro.
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O programa e a agenda de trabalho definidos no planejamento estratégico
tém por finalidade desdobrar o plano estratégico em planos taticos e operacionais e,
segundo Ansoff (1992), estes planos estdo alinhados com o0s niveis de tomada de
decisdo e informacao da organizagao.

Conforme Arantes (1998), as decisoes estratégicas, essenciais ao processo
de planejamento, devem ser direcionadas para o melhor curso de acdo a ser
empreendido para que a empresa possa atingir os resultados que conduzem ao
futuro desejado. As estratégias podem ser traduzidas em objetivos de curto e de
longo prazo, quantitativos e qualitativos. Os objetivos de curto prazo sdo aqueles
que traduzem as metas que a organizacao espera alcancar em um ou dois anos e,
os de longo prazo, sdo aqueles que ilustram as metas que a organizacado busca
alcancar nos proximos trés a cinco anos.

Estes objetivos devem ser alvos do controle gerencial que, segundo Anthony
et al (1972), é o processo que assegura que 0S recursos sejam usados efetiva e

eficientemente para o atendimento dos objetivos da organizacao.

2.2.1.2 Planejamento do potencial da gestdo e a administracdo da mudanca

O planejamento do potencial da gestdo, o segundo processo da
administracdo estratégica, refere-se a definicdo dos parametros do comportamento
empresarial adotado pela organizacao frente aos graus de mutabilidade dos desafios
ambientais. Os fatores que contribuem para as diferencas de comportamento entre
as empresas incluem: sua histéria, seu tamanho, a inércia empresarial acumulada, a

relevancia de suas competéncias em relagdo as necessidades impostas pelo
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ambiente e, particularmente, suas ambicdes, motivacdo e as potencialidades dos
administradores (ANSOFF,1990).

O terceiro processo citado por Ansoff (1990) é a administragdo do processo
geral da mudanca estratégica, colocado através do desenvolvimento de dois
aspectos basicos: o desenvolvimento das potencialidades da organizagdao para
suprir as necessidades de mudancas identificadas nos ambientes internos e
externos, e a mudanca estratégica propriamente dita.

Ainda, segundo Certo e Peter (1993), a administracdo estratégica é um
processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente. A definicdo de administracdo proposta
por Certo e Peter (1993) acentua que os administradores se dediquem a uma série
de etapas, as quais sdo: analise do ambiente, estabelecimento da diretriz da
organizacao, formulacao e implementacao da estratégia organizacional e o exercicio
do controle estratégico.

Considerando que as definicbes de planejamento estratégico foram
anteriormente descritas, passa-se a definicdo de organizacdo estratégica. Esta é
definida como a pratica de alocar os recursos da organizagao, interagindo
ativamente com as realidades e cenarios ambientais, de modo que todos possam
alcancar seus objetivos.

Direcao estratégica é a lideranca, influéncia e motivagdo que os superiores
exercem sobre seus subordinados, de forma interativa com os fatores ambientais,
para a realizacdo de suas atividades. Conforme Senge (1990) é a capacidade de

transmitir aos outros a imagem do futuro que pretendemos criar.
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Controle estratégico é a revisao critica das metas globais e da eficacia da
organizacao. Ele é realizado periodicamente, e visa certificar que todos estédo, de
fato, na direcao dos objetivos pré-estabelecidos no planejamento estratégico.

Porém, deve-se considerar que a administracdo estratégica, conforme
Zaccareli (1990), objetiva transformar a estratégia em decisdes e acdes. E uma
forma de administrar a organizacdo no dia-a-dia, onde as tomadas de decisdes sao
feitas considerando as andlises das condicoes ambientais, externas e internas.

As questbes criticas para o desenvolvimento pratico da estratégia, citadas
por Certo e Peter (1993), relacionadas ao ambiente interno e traduzidas em pontos
fortes e fracos, podem gerar projetos para corrigir deficiéncias e fortalecer
qualidades da organizacao.

Thompson e Strickland (2000) sugere a reengenharia de processos criticos
para a estratégia, como uma ferramenta legitima de projeto da organizacao para
reduzir a fragmentacdo nas linhas departamentais tradicionais. Este modelo de
melhoria de processos criticos da organizagdo, quando executada adequadamente,
pode produzir ganhos dramaticos na produtividade e na capacidade organizacional.

Os processos criticos para a estratégia podem ser unificados, executados
mais rapidamente e a um custo mais baixo, e organizados de tal modo que

respondam melhor as mudancas de preferéncias e de expectativas dos clientes.

2.2.2 A estrutura organizacional

“Entendemos por estrutura organizacional as distribuicbes, em diversos

sentidos, das pessoas entre posicdes sociais que influenciam as relacdes de papel

entre essas pessoas.” (BLAU, 1974 apud HALL, 1984).
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Uma implicagdo desta definicdo, € a divisdo de trabalho: atribuem-se as
pessoas tarefas ou trabalhos diferentes dentro da organizacdo. Outra implicacao é
que as organizacdes consideram categorias ou uma hierarquia onde os individuos
estdo inseridos: as posicoes que as pessoas ocupam, possuem normas e
regulamentos que especificam, em graus variaveis, como seus ocupantes devem
comportar-se nestas posigoes.

A estrutura organizacional atende a trés fungdes basicas. Em primeiro lugar
as estruturas tém a funcdo de realizar produtos organizacionais e atingir metas
organizacionais. Em segundo lugar as estruturas se destinam a minimizar ou, pelo
menos, regulamentar a influéncia das variagées individuais sobre a organizagdo. Em
terceiro lugar as estruturas sdo os contextos em que o poder é exercido, e onde sao
executadas as atividades da organizacao.

A importancia da configuracdo da estrutura para a implementacao
estratégica também é considerada por Mintzberg et al (2000), quando coloca que
cada vez que uma nova estratégia é formulada, o estado da estrutura na
organizacao deve ser considerado de novo. A flexibilidade da estrutura também é
sugerida por Norton e Kaplan (2000), quando argumentam que a eficacia da
implementacéo estratégica depende da capacidade da empresa em responder ao
ambiente de hoje, de alta transformacao, criando valor para o cliente.

Hammer e Stanton (1999) propuseram a estrutura organizacional com foco
em processos, 0 alinhamento por processos, definido como agrupamentos flexiveis
de fluxos de informacéo e trabalho que cortam horizontalmente o negécio, provendo
novas configuracdes para as relagdes de poder e lideranca, e habilitando empresas

a operarem com maior velocidade, eficiéncia e flexibilidade.
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2.2.3 Poder

A questdo do poder nas organizacdes tornou-se de interesse dominante nas
analises organizacionais. Toda relacao social envolve poder. Quando um superior
pede ou ordena a um subalterno que faca algo ou quando um professor atribui uma
tarefa de leitura, o poder esta sendo exercido.

Usualmente, o poder pode ser definido de forma bastante simples. O
cientista politico Dahl (1957) apud Hall (1984), define poder da seguinte maneira: A
tem poder sobre B, na medida em que pode levar B a fazer algo que B, de outra
maneira, n&o o faria.

Essa definicdo simples, é a esséncia das relacoes de poder. Assim, a
variavel poder é uma variavel relacional, e o poder ndo tem sentido a menos que
seja exercido.

O aspecto relacional do poder é especificamente desenvolvido nos
comentarios de Emerson (1962) apud Hall 1984 sobre a importancia das relagdes de
dependéncia na constelagdo total do poder. Sugere ele que o poder reside
implicitamente na dependéncia do outro, em outras palavras, que as partes em uma
relacao de poder estéo ligadas entre si, em uma dependéncia mutua.

Embora se acredite tipicamente que, segundo Hall (1984), as relacdes de
poder sdo inter pessoais, os diferenciais de poder entre as unidades organizacionais
também sdo importantes. As relacbes de poder interunidades costumam ocorrer no

eixo lateral ou horizontal da organizagéo.
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2.2.4 Cultura

A discussao em torno da cultura organizacional vem seguindo uma base de
conceitos fornecida pela antropologia cultural, na qual podemos encontrar diversas
correntes tedricas, que privilegiam aspectos diferentes de uma mesma questao.

As diferentes analises podem ser atribuidas aos pressupostos subjacentes
que os pesquisadores tem a respeito do que é organizagédo, cultura e natureza
humana.

Com base na combinagcao destes pressupostos, os estudos sobre cultura
organizacional tendem a enxerga-la de duas formas: (a) como uma metafora,
considerando cultura como sendo algo que a organizagdo é; e (b) como uma
variavel, considerando a cultura como sendo algo que a organizacao tem.

Conforme Hall (1984), a cultura corporativa é vista como uma variavel
interna. As organizagdes sdo entendidas como instrumentos sociais que produzem
bens e servicos, e, como subprodutos, também produzem artefatos culturais
distintos como rituais, lendas e cerimobnias.

Ainda conforme Hall (1984), a cultura organizacional se divide em trés
niveis:

a) Artefatos e criacbes: tecnologia, arte, modelos de comportamentos
visiveis e audiveis. Embora visiveis, esses elementos freqlientemente
nao sao decifrados;

b) Valores: conscientes, em alto grau;

c) Pressupostos basicos sobre: relacionamento com o ambiente; natureza

da realidade, tempo e espacgo; natureza da natureza humana; natureza
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das atividades humanas; natureza dos relacionamentos humanos. Esses

elementos sao taken for granted, invisiveis e anteriormente conscientes.
A cultura organizacional também pode ser definida como um conjunto de
regras do jogo, que fornecem significado, direcdo e mobilizacao; é a energia social,
que move a corporacdo a acao. Também pode ser considerada como o
conhecimento adquirido, que as pessoas usam para interpretar experiéncias e gerar

comportamento social.

2.3 BARREIRAS A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Durante o processo de administracdo estratégica, quando a estratégia é
formulada e implementada, barreiras a consecugdo dos objetivos estratégicos da
organizacao surgem como redutores de velocidade ou inibidores deste processo.

Norton e Kaplan (1997) sistematizaram, a partir de seus estudos, quatro
barreiras fundamentais ao processo de implementacéo da estratégia, as quais estao
delineadas do ponto de vista interno da organizagao.

Conforme estes autores, a inconsisténcia entre a formulacao da estratégia e
sua implementagdo ocorre em fungcdo destas barreiras, que sao criadas pelos
sistemas gerenciais tradicionais, utilizados nas organizac¢des para:

a) Criar e comunicar objetivos e agdes estratégicas;

b) Alocar recursos;

c) Definir metas e objetivos para departamentos, equipes e individuos;

d) Prover feedback.

Conforme Silva (2002), estas barreiras presentes nas organiza¢des podem

ser traduzidas em uma nomenclatura diferente e mais objetiva, conforme segue:
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a) Falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da

missao e da visdo da empresa,;

b) Falta de relacao entre o conteldo estratégico e o processo estratégico;

c) Falta de coeréncia do planejamento estratégico;

d) Falta de feedback estratégico.

Segundo Norton e Kaplan (1997), falhas nos sistemas gerenciais atualmente
utilizados geram estes tipos de barreiras porque estdo orientados, principalmente, de
acordo com o modelo financeiro tradicional, baseado em custos histéricos, que leva
a uma ruptura entre a formulacao e a implementacao da estratégia.

As definicbes das barreiras a implementacao estratégica serdo feitas com

base nas pesquisas de Silva (2002) e encontram-se a sequir.

2.3.1 Falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e

da visao da empresa

A primeira barreira a implementagdo estratégica, segundo Silva (2002),
ocorre quando a empresa nao consegue traduzir sua missao, visdo e suas acdes
estratégicas de forma compreensivel e factivel. Quando existem divergéncias
fundamentais entre a maneira como as declaracées da missdao e da visdo sao
traduzidas em acbes, a consequéncia € a fragmentacdao e sub otimizacdo das
iniciativas. O executivo principal da organizacdo, e sua equipe, ndo conseguem
chegar a um consenso a respeito do significado da missédo e da visdo. Com a falta
de consenso e transparéncia, os diversos grupos seguem agendas diferentes —

qualidade, melhoria continua, reengenharia, empowerment — segundo suas proprias
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interpretagbes da missao, visdo e objetivos. Suas iniciativas ndo sao integradas ou
cumulativas ja que nao estdo associadas de forma coerente a uma estratégia global.

Estudos de Norton e Kaplan (1997) demonstram que enquanto 59% dos
integrantes da alta administracdo declaram saber como implementar a missao e a
visdo, apenas 7% dos gerentes de nivel médio declaram que o sabem. Para os
autores acima, esta constatacao deixa claro que apesar dos lideres terem uma clara
visdo, faltam mecanismos para que sua visdo seja compartilhada por todos os
colaboradores da organizagao, do ponto de vista da executabilidade.

Esta barreira é interpretada como a falta de uma perspectiva para a
organizacao, ou seja, a falta de uma percepcéao da finalidade da organizacdo e sua
relacdo com o mundo externo e, consequentemente, a incapacidade de gerar uma
acao coletiva em busca de uma agao comum. Segundo Norton e Kaplan (1997), isto
se da por falta de uma adequada e eficiente construcdo e comunica¢ao da missao,

visdo e valores da organizacao.

2.3.2 Falta de relacéo entre o conteudo estratégico e o processo estratégico

Para Silva (2002), a segunda barreira surge quando as exigéncias de longo
prazo da estratégia da organizacdo ndo sao traduzidas em metas para o0s
departamentos, equipes e individuos. Neste caso, a preocupagdo dos
departamentos continua sendo o0 cumprimento dos pressupostos financeiros

estabelecidos como parte do processo tradicional de controle gerencial. As equipes

Q-

e individuos integrantes dos departamentos tém suas metas vinculadas
consecucao de objetivos departamentais taticos de curto prazo, em detrimento a

criagdo de capacidades, que permitam a realizagdo de metas estratégicas em longo
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prazo. Esta barreira pode ser atribuida ao fato de que gestores de Recursos
Humanos ndo agem como facilitadores na criacdo de uma relagao coerente entre as
metas dos individuos e equipes, e 0s objetivos da organizagao.

Nos estudos de Norton e Kaplan (1997), os entrevistados relataram que a
remuneracao de 74% dos executivos estava vinculada as metas anuais da empresa.
Menos de um terco declarou que a remuneracao variavel estava de alguma forma
vinculada as metas estratégicas de longo prazo. Em niveis inferiores, a falta de
coeréncia entre as metas e a remuneracao variavel era mais significativa. Menos de
10% dos gerentes de nivel médio, e empregados tinham uma remuneracao variavel
vinculada a uma acao estratégica de longo prazo. Dada esta incongruéncia, nao
surpreende a dificuldade das empresas em dirigir a atencéo de seus empregados a
implementacao das estratégias, por mais bem concebidas e formuladas que sejam.
Os sistemas de incentivos, associados as medidas financeiras de curto prazo,
reforgam maneiras tradicionais de fazer negdcios.

Esta barreira é interpretada como a falta de inter relagdo entre o conteudo
estratégico e o processo estratégico. A posicado estratégica da empresa, definida
através dos objetivos de longo prazo, depois de uma andlise do entorno macro e
mico econbmico da empresa, nao esta sendo traduzida em metas para o0s

departamentos, equipes e individuos, que € o ambito do processo estratégico.

2.3.3 Falta de coeréncia do planejamento estratégico

Segundo Silva (2002), uma outra barreira que pode surgir ante 0 processo

de implementacéo estratégica é a falta de coeréncia entre os planos de acédo e a

alocacao de recursos para as prioridades estratégicas de longo prazo. Atualmente,
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muitas empresas realizam, através de processos separados, 0 planejamento
estratégico e o planejamento de curto prazo. A conseqliiéncia desta pratica € que os
recursos e a alocacao de capital raramente estao relacionados com as prioridades
estratégicas. As grandes iniciativas, como a reengenharia, sdo definidas com pouco
senso de prioridade para a influéncia estratégica, e as revisbes mensais e trimestrais
se preocupam em explicar as divergéncias entre as operacdes reais e as operacdes
previstas, ndo o progresso das metas estratégicas. A falha neste processo encontra-
se na crenga dos executivos de planejamento estratégico e financas, que ndao véem
necessidade em integrar suas iniciativas, preferindo o cumprimento de suas agendas
funcionais de forma independente.

Esta barreira é interpretada como a falta de coeréncia no planejamento
estratégico. Neste caso, existe um plano, mas ndao um plano estratégico. Plano
significa intencionalidade e plano estratégico significa intencionalidade do processo,

e que deve manter a coeréncia ao longo de todo o processo.

2.3.4 Falta de feedback estratégico

Para Silva (2002), a ultima barreira para a implementacao da estratégia € a
falta de feedback sobre como a estratégia esta sendo implementada, e seus
resultados.

A maioria dos sistemas gerenciais de hoje em dia se preocupa somente com
o feedback sobre o rendimento operacional em curto prazo, e a maior parte deste
feedback estéa relacionado com as medidas financeiras, normalmente estabelecendo
para as mesmas uma comparagao entre os resultados reais e 0s pressupostos

mensais e trimestrais. Dedica-se pouco ou nenhum tempo ao exame dos indicadores
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da implementagéao e do éxito das acdes estratégicas. As investigacdes de Norton e
Kaplan (1997) revelaram que 45% das empresas nao dedicavam nenhum tempo as
reunides periddicas de analise das acoes estratégicas, nem a tomada de decisbes
relacionadas a ela. O tempo significativo era dedicado aos processos de analise
tatica, analisados e conduzidos por um executivo financeiro. A conseqliéncia é que
as empresas nao aplicavam os meios adequados para obter feedback sobre sua
estratégia. E, sem feedback ndo sabiam como testar e aprender sobre a estratégia
na pratica.

Esta barreira é interpretada como sendo a falta de interacao entre os niveis
da organizacgao. Esta interacdo é necessaria para que seja possivel verificar se as
acOes intencionais propostas ou impostas pelos planos estratégicos estdo sendo
executadas ou ndo. Em caso de nao estarem sendo cumpridas, deve-se questionar
quais poderiam ser as acdes que para a geracao de resultados financeiros e
operacionais. Estas podem ser acdes novas, que estdo emergindo
espontaneamente, ou uma constancia de comportamento que persiste em ser
executada contra as agdes intencionais impostas, mas que gera resultados

interessantes para a empresa em curto prazo.
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FIGURA 2: AS QUATRO BARREIRAS A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

3. Estratégia néo
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equipes e
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4. Feedback tatico,
nao estratégico

FONTE: Norton e Kaplan (1997),

O contraste entre as acgdes intencionais dos planos estratégicos e as acdes

emergentes ou a persisténcia em uma conduta, poderia gerar uma aprendizagem

para a organizagdo, que seria importante para corrigir a orientacdo seguida e

melhorar planos futuros.

A figura 2 sistematiza as quatro barreiras a implementacdo da estratégia,

bem como sua traducao nos elementos do plano estratégico da organizacao.

2.4 SISTEMAS DE CONTROLE

Este topico abordara o os conceitos de controle da estratégia, as diferentes

perspectivas de sistemas de controle e a categorizacado destes sistemas de controle

conforme Simons (1994).
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2.4.1 Controle da estratégia

Conforme Porter (1985) sugere, a organizacao deve desenhar sistemas de
controle gerencial de acordo com sua estratégia, para que eles tenham a fungéo de
atuar como instrumentos de medicao do sucesso e como sinalizadores dos desvios
do caminho pré-determinado.

No mesmo sentido, Gomes e Salas (1999) colocam que, mediante o
desenho de um sistema de controle, pode-se promover um clima favoravel aos
resultados planejados, que, em dltima analise, é o que se espera de um sistema de
controle da gestao. Ou seja, desenvolver agcdes que promovam o alcance eficiente e
eficaz dos objetivos almejados.

Assim, o sistema de controle deve fornecer informacado que permite tanto
elaborar a estratégia (planejamento estratégico) como avaliar a adequagdo da
estratégia e da estrutura que se tenha desenhado (avaliacao estratégica).

Certo e Peter (1993) conceituam controle estratégico como sendo um tipo
especial de controle organizacional que se concentra na monitoracao e na avaliacao
do processo de administracdo estratégica, para garantir que esta funcionando
adequadamente.

Em esséncia, o controle estratégico € empreendido para garantir que todos
os resultados planejados durante o processo de administracdo estratégica
materializem-se de fato. O controle estratégico fornece realimentagdo ao processo
de administracao estratégica para se determinar se todas as etapas deste processo
sao apropriadas, compativeis e estao funcionando de forma adequada.

O principal objetivo do controle gerencial, conforme Anthony e Govindarajan

(2002), é auxiliar a execucao de estratégias. Assim, para que se possa controlar a
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estratégia, é necessario, ao ser planejada, o estabelecimento de parametros criticos
para o0 sucesso, que se tornam o ponto focal da estrutura e da operacéo do sistema
de controle gerencial, para que o resultado final seja a implementagédo, com sucesso,
da estratégia adotada.

Mintzberg (1990) argumenta que a responsabilidade pelo controle da
estratégia deve repousar sobre o chief executive officer (CEO) da organizacao, a
pessoa que €& o estrategista. Esta argumentacdo € proveniente dos conceitos
sistematizados por Mintzberg (1990) para a Escola do Design, nos quais ha somente
um estrategista o qual é o gerente que ocupa 0 maior cargo na estrutura hierarquica
da organizacdo. Este tipo de mentalidade baseada em comando e controle, aloca
todas as decisbes maiores da organizagcdo nas posicoes gerenciais de alto nivel,
que as impdem a organizacao e as monitoram através da elaboracao de orcamento,
planos de trabalho e sistemas de controle.

Assim, conforme Mintzberg (1990) é funcdo da alta administracdo da
organizacao, publica ou privada, definir a razdo maior de sua existéncia, desenhar
uma empresa distintamente dotada para este fim e garantir que o desenho tenha se

tornado realidade.

2.4.2 Perspectivas dos sistemas de controle

O controle da gestédo, conforme Gomes e Salas (1999) é uma abordagem

que pode ser dividida em 3 perspectivas distintas: (a) a perspectiva racional, (b) a

perspectivas psico social e (c) a perspectiva cultural.
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2.4.2.1 Perspectiva racional

O precursor desta corrente de controle é Taylor, pertencente a escola
classica de administracao de empresas, que imprime uma visao racional e cientifica
da organizagcdo e dos sistemas de administracdo, levando a uma concepcéao
dominante de controle. Conforme Gomes e Salas (1999), a perspectiva racional do
controle esta centrada no estudo dos sistemas de controle como instrumentos
explicitos e formalizados cuja implantacao permite alcancar por si mesma a eficacia
e eficiéncia da organizagao.

Nesta mesma linha de pensamento, Anthony et al (1972) argumenta que 0s
controles técnicos sao processos pelos quais € assegurada a aquisicao eficiente de
recursos a serem usados, podendo ser determinada a relacdo O6tima entre a
alocacéao de recursos e os resultados das atividades da organizacgao.

Ainda, Gomes e Salas (1999) argumentam que a eficacia de sistemas de
controle que abordam a perspectiva racional dependera de seu ajuste a
organizagdo, considerando trés variaveis: a tecnologia, a dimensdo e o contexto
social. Sistemas de controle com estas caracteristicas sdo predominantes nas

organizagcdes em funcao de seu foco em tarefas e resultados associados a estas.

2.4.2.2 Perspectiva psico social

As teorias das relagdes humanas deram origem a perspectiva psico social
do controle, em contraposi¢do a perspectiva racional, e esta relacionada a influéncia
das pessoas no exercicio do controle organizacional, conforme Gomes e Salas

(1999). A crenca basica dessa abordagem é a de que, quando se atribui uma maior
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énfase nas pessoas, isto contribui para tornar compativeis os objetivos individuais
com o0s objetivos organizacionais e, como conseqiiéncia, aumenta a motivacao e a
capacidade de autocontrole das préprias pessoas.

Modelos de controle baseados nesta perspectiva tem elevada interacdo com
as pessoas, recebendo influéncia e influenciando seu desenho formal e técnico.
Estes modelos de controle sdo criticados com a argumentacdo de que 0s mesmos
trabalham com uma visdo segmentada do processo de decisdo, ao centrar-se

exclusivamente no individuo e no papel representado pela informacéao sobre ele.

2.4.2.3 Perspectiva cultural

Conforme Gomes e Salas (1999), sistemas de controle montados a partir da
perspectiva cultural utilizam o sentido mais amplo de cultura, entendido como
mecanismos de filtro, refletindo o meio ambiente e, quando combinado com
personalidade, estabelecendo premissas de acao e decisdo para individuos dentro
de determinado grupo cultural.

Desta forma, o controle baseado no compromisso pessoal e na identificacao
com os valores e objetivos da organizagcdao aumenta a probabilidade de atingir os

objetivos propostos.

2.4.3 Categorizagédo dos sistemas de controle

Os sistemas de controles gerenciais sdo definidos por Simons (1994) como

rotinas e procedimentos formais e informais, utilizados pelos gerentes para manter

ou alterar os padrdes em atividades organizacionais.
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Estes controles sdo categorizados pelo autor considerando quatro grupos:

a) Sistemas de crencas: tém por fungdo definir, comunicar e reforcar
valores, propdsitos e objetivos organizacionais;

b) Sistemas de limites: sistemas de controle que estabelecem os limites e
regras a serem respeitadas e seguidas pelos componentes da
organizacao;

c) Sistemas de controle diagndstico: prestam-se a monitorar, supervisionar
e corrigir desvios em relacéo ao padrao de desempenho da organizacao;

d) Sistemas de controle interativo: estimulam a aprendizagem
organizacional e o surgimento de novas estratégias, mediante a
participacdo dos gerentes nas atividades de decisdo dos subordinados.

Estas categorias de sistemas de controle sdo esquematizadas por Simons

(1994) conforme a figura 3.

FIGURA 3: SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
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\ N 4

Valores Riscos a Evitar

Estratégia da
Organizagédo |

| —1
Variaveis Incertezas
Criticas de Estratégicas
Desempenho
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FONTE: Simons (1994).
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2.4.3.1 Sistemas de controle de crencas

Sistemas de crencas sdo estabelecidos para criar a cultura organizacional
que projete, interna e externamente, a maneira como a organizagdo quer ser
percebida e como seus membros devem interagir. As regras de conduta, formais e
informais, transformam-se em rotinas e procedimentos, usados pelos gestores para
manter ou alterar padrdes de conduta na organizacao.

De forma objetiva, os sistemas de crencas sao explicitados por, entre outros,
trés elementos basicos da cultura organizacional: a missdo, a visao e os valores.

A missao define a razdo de ser da organizacao e deve ser especifica para
cada empresa que a adota.

A visdo é o objetivo de longo prazo da organizagdo, que expressa onde a
organizacao pretende estar no futuro. A visdo é um objetivo pessoal da direcdo da
organizacao que deve ser compartilhada com os demais membros da empresa, para
que seja utilizada como guia maior para as acdes de implementacao estratégica.

Os valores da organizacdo sdo os conjuntos de doutrinas, padroes éticos e

principios que orientam as agbes da organizagao.

2.4.3.2 Sistemas de controles de limites

Os sistemas de limites sdo estabelecidos para criar uma cultura
organizacional que defina os limites de atuagdo e politicas de conduta que, da
mesma forma que nos sistemas de crencas, transformam-se em rotinas e
procedimentos usados pelos gestores para manter ou alterar padrdes de conduta na

organizacao.
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Estes sistemas, que limitam a atuagdo na organizacdo, comunicam 0S riscos
a serem evitados por meio de regras que definem e comunicam padrdes de conduta
nos negoécios, para os funcionarios.

Os sistemas de limites, bem como os sistemas de crencgas, definem valores
centrais e comportamentais esperados. Desta forma, garantem que as estratégias
implementadas estejam dentro dos limites definidos para as atividades do negdcio, e
evita a tomada de riscos desnecessarios, quando da adocdo de estratégias

inovadoras e fora dos limites de atuacédo da organizacao.

2.4.3.3 Sistemas controle diagnéstico

Os sistemas de controle diagnéstico, conforme Simons (1994), sao
constituidos de procedimentos formais de feedback para monitorar os resultados da
organizacao e corrigir desvios da performance detectados quando os resultados sao
comparados com o0s objetivos tragados.

Este tipo de sistema de controle tem as seguintes caracteristicas: tem suas
metas estabelecidas antecipadamente, propiciam a medi¢do de resultados, calculam
variantes de desempenho e usam a informacao de variacdo como feedback para
alterar o processo e levar o desempenho de volta ao padrao esperado.

Desta forma, este sistema de controle permite que os gerentes assegurem
que as variantes criticas de desempenho tenham sido analisadas e identificadas, os
objetivos tenham sido estabelecidos e sistemas de feedback estejam adequados

para acompanhar o desempenho da reorganizagao.
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2.4.3.4 Sistemas de controle interativo

Os sistemas de controle interativo sdo desenhados para auxiliar os
administradores a interpretarem e avaliarem as varias incertezas estratégicas que
podem impactar a implementacdo do plano estratégico da organizagdo, conforme
Simon (1994).

Os sistemas de controle interativo sao utilizados de maneira formal pela
organizacado, com a participacdo dos subordinados no processo de decisdo, para
estimular a aprendizagem organizacional.

Ainda, Simons (1994) sugere que os sistemas de controle interativo tém por
objetivo utilizar os controles de diagnéstico tradicionais do desempenho da
organizacao, estimulando a discussao dos desvios. Esta discussao gera a busca por
melhorias nos processos onde os desvios foram identificados, gerando a definicao
de planos de acéao e o surgimento de conhecimento através do processo implicito de

aprendizado.

2.4.4 O processo de controle estratégico

Conforme Certo e Peter (1993), trés etapas distintas, porém relacionadas,
devem ser seguidas para se executar o processo de controle estratégico dentro de
uma organizacdo. Como constituem um tipo especial de controle organizacional,
essas etapas estao intimamente relacionadas com o modelo de controle amplo da
organizacao.

As trés etapas medem o desempenho organizacional, comparando-os com

as metas e padrdes, e tomando as necessarias atitudes corretivas.
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A primeira etapa do processo de controle estratégico refere-se a medir o
desempenho organizacional. Esta medicdo pode ser conduzida a partir de uma
auditoria estratégica, que é o exame e avaliacdo de areas afetadas pelo
funcionamento de um processo de administracdo estratégica dentro de uma
organizacao. Tal processo pode ser muito amplo, enfatizando todas as facetas do
processo de administracao estratégica, ou muito concentrada, enfatizando somente
uma unica parte do processo.

Do ponto de vista metodoldgico, a auditoria estratégica pode ser conduzida
através de abordagens qualitativas ou quantitativas.

Os administradores devem estabelecer e usar quaisquer métodos que
melhor se adaptem as suas organizag¢des. Entretanto, as organizacées devem medir
o desempenho em todas as areas criticas apontadas pelos objetivos
organizacionais.

A segunda etapa do processo de controle estratégico é comparar o
desempenho organizacional com os objetivos e padrées.

Apés terem sido realizadas, as medi¢cdes de desempenho organizacional
devem ser comparadas com duas marcas de desempenho estabelecidas: objetivos e
padrdes organizacionais.

Os objetivos organizacionais sdo simplesmente a saida, ou o produto, da
etapa anterior do processo de administracdo estratégica, definidas na etapa de
estabelecimento da diretriz organizacional: missao e objetivos.

Os padrées sao desenvolvidos para refletir os objetivos organizacionais; eles
sdao “macros” que indicam niveis aceitaveis de desempenho organizacional. Os

padrbées que as companhias realmente estabelecem sdo especificos de empresa
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para empresa. Como regra, a administracéao deve desenvolver padroes em todas as
areas de desempenho ligadas a objetivos organizacionais.

A Ultima etapa, a terceira do processo de controle estratégico, € tomar a
atitude corretiva necessaria. Assim que os administradores tiverem coletado as
medidas organizacionais e comparado-as com 0s objetivos estabelecidos, eles
devem tomar qualquer atitude corretiva necessaria. Atitude corretiva é definida como
uma mudang¢a que o administrador faz no modo como uma organizagao funciona,
para garantir que ela possa alcancar os objetivos organizacionais de forma mais

efetiva e eficiente e trabalhar de acordo com os padrdes estabelecidos.

2.5 FRAMEWORK PARA CONTROLE DA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Simons (1994) define sistemas de controle como procedimentos e rotinas
formais baseadas em informacbes e usadas pelos gerentes para manter ou alterar
padroes de atividades organizacionais. Neste sentido, seus estudos tém
demonstrado como estes sistemas de controle podem ser utilizados pela alta
administracdo das organizacdes para alavancar o processo de mudanca e
renovacgao estratégica.

As pesquisas de Simons (1994) resultaram em um estudo com dez
integrantes da alta administracdo de empresas de setores diversos e teve como
objetivo entender a estratégia e a visdo destes negdcios, e como estes gerentes
utilizam sistemas de controles formais como alavancadores do processo de
mudanca estratégica.

Os resultados reportados pela pesquisa, apds dezoito meses de

investigagdo, sugerem que sistemas de controle sdo importantes alavancadores,
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usados para gerenciar tanto a mudanca evolucionaria quanto a mudanca
revoluciondria das organizagoes.

Em situacbes de mudanca estratégica, sistemas de controle sdo usados
pelos altos gerentes organizacionais para formalizar crencas, definir fronteiras para
um comportamento estratégico aceitavel, definir e medir variaveis criticas de
performance, e motivar o debate e a discussédo sobre as incertezas estratégicas. Em
adicao as funcoes tradicionais de medicao e monitoragao, sistemas de controle sao
utilizados pelos altos gerentes para vencer a inércia organizacional, comunicar a
nova agenda estratégica, estabelecer planos e objetivos estratégicos para a
implementacdo e assegurar a continua atencdo para as novas iniciativas
estratégicas da organizacao.

Os topicos a seguir explicitam as conclusdes dos estudos de Simons (1994),
levando a definicdo de uma estruturacao das atividades de controle da estratégia de

negécio da organizacao.

2.5.1 Estratégias para a mudanga organizacional

Os dez gerentes pesquisados na amostra de Simons (1994) demonstraram
que utilizam sistemas de controle ativamente para promover e suportar a mudanca
estratégica. Na analise dos patamares de utilizacdo dos sistemas de controle pelos
dez participantes da pesquisa, observou-se que o grupo dividia-se em dois clusters
distintos. O atributo que diferenciou os dois clusters foi a orientacdo para a mudanca
estratégica, percebida por cada um dos gerentes integrantes da alta administracao.

O primeiro cluster, composto por quatro gerentes, percebia que seu papel

era o de atuar como uma forca direcionadora para a mudan¢a fundamental e
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revoluciondria: estes gerentes e suas organizacdes foram classificados como cluster
da revolucdo estratégica. Os outros seis gerentes dedicavam seus esforcos em
situacées que requeriam alguma mudancga evolucionaria, mas mantinham sua
atencao primeiramente em manter o sucesso momentaneo da organizagao. Estes
gerentes e suas organizacées foram classificados como cluster da evolucao

estratégica.

2.5.2 Sistemas de controle para a revolucao estratégica

Quatro dos altos gerentes pesquisados na amostra estavam focados em
implementar mudancas estratégicas revolucionarias em seus negécios. Neste caso,
estes gerentes estavam redirecionando a estratégia basica das organizagdes onde
atuavam.

Este processo revolucionario de mudancga estratégica baseava-se em trés
demandas urgentes:

a) vencer a inércia organizacional;

b) estruturar e comunicar as expectativas de performance;

c) ganhar adesao organizacional para a nova agenda.

O uso de sistemas de controle desempenhou um papel fundamental para o

atendimento das trés demandas.

2.5.2.1 Uso de sistemas de controle para vencer a inércia organizacional

A orientacdo dos gerentes para a revolucao estratégica significa mudar suas

organizacdes de forma fundamental. Neste sentido, as organizagdes possuem uma
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consideravel inércia que deve ser vencida, se mudancgas substanciais terdo que ser
introduzidas e mantidas.

Habitos, procedimentos padrdo de operacdo e programas presentes na
organizacao promovem patamares estaveis de comportamento do grupo. Para
implementar uma nova agenda, gerentes devem direcionar a organizacdo para um
novo caminho, mas antes, velhos comportamentos devem ser desaprendidos.

Um caminho para que as organizacbes possam desaprender velhos
comportamentos é a substituicio de individuos chaves cujos padrées de
comportamento ndo sao adequados a nova estratégia. Todos 0s gerentes
integrantes deste cluster substituiram subordinados diretos em fungdes chaves da
companhia.

Outra abordagem, usada por todos os gerentes componentes deste cluster,
foi a utilizacao do sistema de crencas e do sistema de limites para, ativamente, criar
impeto em relacdo a nova e emergente agenda, e demarcar o dominio para as
novas iniciativas estratégicas.

Como a nova estratégia para o negocio se tornou clara, todos os gerentes
deste cluster, pessoalmente, redefiniram a declaracdo de missdo para suas
organizacdes. Estas declaracées foram escritas no segundo trimestre em que o0s
gerentes estavam a cargo das organizac¢des. As missées enderecaram para crencas
chaves, objetivos de mercado e categorias de produtos chaves identificados. Desta
forma, as missdes comunicaram, de forma consistente, a nova agenda dos gerentes
para a organizagao.

A nova missdao de uma das empresas, cujo foco era uma ambiciosa
expansao estratégica global, foi definida como estabelecer firmemente sua marca

como lider mundial absoluto nos mercados em que estivesse presente.
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Este sistema de crencas foi intencionalmente utilizado de forma vaga para
que pudesse atingir os individuos de todos os niveis da organizacdo. A declaracao
da missao foi apresentada em uma linguagem inspiradora, para gerar energia e
motivacao na organizagao.

Contrabalancando o sistema de crencas, foi estabelecido um sistema de
limites para definir que tipo de comportamento néo seria tolerado. De forma mais
especifica, cada gerente adotou especificos limites estratégicos para seus negécios.

Estas fronteiras, as quais foram expressas de forma mandataria pelos
gerentes, limitaram uma gama de oportunidades, muitas das quais eram aceitaveis
pelos gerentes do passado. Sistemas de limites bem como sistemas de informacgdes,
incorporados como parte do plano guia de trabalho, demandaram que participantes
organizacionais desaprendessem velhos comportamentos. Falhas na adequacgéo a
estas demandas seriam consideradas como séria ofensa em um periodo em que 0s
gerentes estavam definindo quais subordinados seriam mantidos ou substituidos na
organizacao.

As crengas inspiradoras e os limites de restrigdo, contidos em documentos
formais, como a declaracdo da missdo e as diretrizes da organizacdo, foram
comunicadas pessoalmente e ativamente por cada um dos gerentes. Cada gerente
definiu documentos e diretrizes, escreveu cartas a todos os funcionarios, preparou
discursos e videos, visitou as unidades de negdcios, conduziu workshops e se
encontrou com subordinados chaves ao redor do pais € do mundo.

Grupos de staff gerencial foram encarregados de monitorar a aderéncia ao
processo. Durante esta fase, os altos gerentes emitiram documentos formais,

transmitindo os valores da organizagao e o codigo de conduta.
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Estes sistemas de crengas e limites atuaram simultaneamente para inspirar,

compelir e quebrar a inércia organizacional.

2.5.2.2 Uso de sistemas de controle para estruturar e comunicar as expectativas de

performance

Entre o quarto e o sexto més, ap6s terem assumido suas funcoes, 0s
gerentes comecaram a focar suas campanhas para obter suporte de relevantes
niveis superiores, o board da organizacdo ou um comité executivo.

Cada um destes gerentes reconheceu que suas habilidades para alterar a
direcdo do negocio dependiam da manutengao da confianca de seus superiores.

Todos estes gerentes usaram sistemas de controle diagnéstico para
estruturar e comunicar sua agenda a seus superiores. Os objetivos presentes nos
sistemas de controle diagnostico, como por exemplo, objetivos financeiros, objetivos
de market share, objetivos de novos negdcios, etc., foram usados para comunicar
detalhes da nova direcao estratégica, proposta para a estrutura de governanca.

As declaracoes de missao foram apresentadas, novas estratégias foram
discutidas e objetivos mensuraveis para os subseqlentes quatro ou cinco anos
foram apresentados como compromisso pessoal dos novos gerentes de negécios.
Os superiores nao demandaram metas pessoais de desempenho para os gerentes
de negécios. Mas, em todos os casos, 0s gerentes ofereceram metas nos sistemas
de controle diagndstico que para as quais eles, gerentes, estariam prontos para as
adotarem. O proposito destas acdes foi comunicar, educar, sinalizar
comprometimento e construir confianca em relacdo a viabilidade do

redirecionamento estratégico proposto.
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Para sustentar sua credibilidade com os superiores, a obtencdo de
concordancia para com estes objetivos se tornou tremendamente importante para os
gerentes da amostra. Acessar um sistema de controle diagnéstico capaz de
monitorar variaveis criticas de performance tornou-se a prioridade maior para estes
gerentes. Nas empresas onde os sistemas de controle diagnostico ndo estavam
adequados a esta demanda, executivos chefes de financas foram substituidos além
de terem sido instalados novos sistemas de contabilidade geral, de gestdo de
pedidos, controle de vendas e de planejamento de resultados.

Todos os gerentes da amostra usaram objetivos presentes nos sistemas de
controle diagnostico para demandar responsabilidade de seus subordinados.
Sistemas de controle diagnostico novos e existentes foram utilizados para focar a
atencao nas variaveis criticas de performance que direcionariam a nova estratégia.

Sistemas de controle diagnéstico para construir credibilidade através de
responsabilidade foram implementados imediatamente ap6s a comunicacdo das
crencas e limites, tipicamente apds trés meses de trabalho. Cada um dos gerentes
alterou os sistemas de controle diagndstico, para melhor focar nas variaveis criticas

de performance, nos primeiros seis meses apos terem assumido suas funcoes.

2.5.2.3 Uso de sistemas de controle para obter adesdo organizacional a nova

agenda

A falta de propensado de uma organizagdo ao comprometimento com uma
nova estratégia representa um sério impedimento potencial para os gerentes
implementarem seus objetivos estratégicos. Para assegurar comprometimento com

a nova agenda, os quatro gerentes da amostra alteraram os sistemas de incentivos e
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remuneragcdo para subordinados chaves. Como mencionado acima, muitos
subordinados chaves foram substituidos quase que imediatamente, apés os novos
gerentes de negécio terem assumido. Para os gerentes seniores remanescentes, a
base salarial foi aumentada significativamente. Esta medida foi necessaria, em parte,
para garantir uma equiparacao do salario destes gerentes com o salario dos novos
gerentes recentemente contratados, que ingressaram na organizacdo com salarios
geralmente maiores que os praticados internamente.

Em adicdo a isto, a remuneracao variavel potencial para subordinados
chaves foi aumentada para um percentual mais amplo e significativo do total da
remuneracao do executivo.

Gerentes seniores tiveram seus incentivos de remuneracdo variavel
explicitamente regulados por variaveis criticas de performance, associadas com a
nova estratégia e monitoradas pelos sistemas de controle diagnéstico.

A funcdo risco-recompensa foi também alterada de forma que boas
performances receberiam mais e performances pobres receberiam menos. Uma
significativa parcela da remuneragédo variavel, tipicamente 50%, foi relacionada a
metas subjetivas que seriam avaliadas a partir do julgamento pessoal dos gerentes
de negodcios. Desta forma, o pagamento de parte da remuneracao variavel ficou
condicionado a avaliacao pessoal dos gerentes de negdcios em relacdo a extensao
da contribuicédo, dos esforcos e do comprometimento dos subordinados com a nova
estratégia. Através destas mudancas, a alta administracdo obteve a atencdo e a

adesao organizacional.
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2.5.24 Uso de sistemas de controle para focar a atencdo em incertezas

estratégicas

Uma vez que os fundamentos nos negécios estavam implementados em
termos de missdo, estratégia, sistemas de controle diagndstico e incentivos
relacionados aos sistemas de controle, os gerentes de neg6cios focaram sua
atencao pessoal sobre um sistema de controle que tornou-se altamente interativo.

Um sistema de controle se torna interativo quando gerentes de negécios
usam estes sistemas para pessoalmente e regularmente envolver a si mesmos nas
decisdes de seus subordinados. Quando os sistemas sao usados interativamente,
quatro condi¢cdes estao tipicamente presentes:

a) a informacado gerada pelos sistemas de controle gerencial € uma
importante e recorrente agenda enderecada pelos mais altos niveis de
gestao da organizacao;

b) o processo demanda freqliente e regular atengédo por parte de gerentes
operacionais em todos os niveis da organizacao;

c) dados sao apresentados e discutidos em encontros pessoais de
superiores, subordinados e pares;

d) o processo baseia-se no debate e no desafio continuo de aprofundar-se
nos numeros, pressupostos e planos de acao.

Os sistemas de controle interativo escolhidos pelos gerentes da amostra
focaram a atencdo organizacional na incerteza estratégica, associada com a visao
de futuro destes gerentes.

Através do debate que estes sistemas propiciaram, estratégias emergentes

afloraram, as quais foram utilizadas pelos gerentes de negdcios para cumprir sua
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missdo. Os gerentes participaram ativamente nas reunides face-a-face com
subordinados, para discutir os dados gerados pelos sistemas de controle interativo e
os resultados dos planos de acdo foram enderecados para as ameacas €

oportunidades emergentes.

2.5.3 Sistemas de controle para a evolugao estratégica

Seis dos dez altos gerentes pesquisados na amostra estavam focados em
implementar mudancas estratégicas evolucionarias em seus negoécios. Neste caso,
estes gerentes estavam focando seus esforcos em manter a trajetéria de
crescimento da rentabilidade.

Este processo evolucionario de mudanca estratégica baseava-se em trés
demandas urgentes:

a) forcar a organizacdo a nao se sentir condescendente com a performance

corrente;

b) ensinar a organizacao a agenda para a renovacao estratégica;

c) testar para assegurar que a agenda foi alterada para permitir a

implementag&o das novas diregdes estratégicas.

O uso de sistemas de controle desempenhou um papel fundamental para o

atendimento das trés demandas.
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2.5.3.1 Uso de sistemas de controle para motivar a falta de complacéncia com os

resultados correntes

Ao tomar conta de seus negocios, uma das primeiras agdes adotadas por
estes gerentes foi iniciar verbalmente a comunicacdo de sua agenda para a
renovacgao estratégica, através de discursos, cartas e materiais audiovisuais.

Como novos temas estratégicos foram articulados e discutidos na
organizacao, cada um dos seis gerentes fez a mesma coisa: cada um estabeleceu
novas metas para controle financeiro em niveis maiores de exigéncias.

As metas focaram em variaveis como rentabilidade, utilizagdo de recursos,
receitas ou ganhos de crescimento e de capital de trabalho. Estas metas com
caracteristicas diagndsticas eram genéricas e nao relataram diretamente a estratégia
do negécio. Objetivos foram definidos com maior nivel de exigéncia e representaram
um significativo aumento nos niveis de performance comparados com periodos
anteriores. Estas agdes serviram para aumentar dramaticamente as expectativas de
performance, confrontar a complacéncia e criar um senso de urgéncia.

O veiculo primario pelo qual os gerentes reforcaram um senso de urgéncia
foi um sistema de compensacao e incentivos. Cada um dos seis gerentes deste
cluster ajustou os incentivos para focar a atencdo nas novas metas do sistema de
diagnéstico.

Os incentivos foram alterados de diversas formas. Em primeiro lugar, os
pagamentos de incentivos para subordinados dos gerentes de negdcios foram
definidos explicitamente, através de férmulas baseadas na performance comparada
com as metas dos sistemas de controle. Resultados financeiros determinavam a

remuneracao variavel. Novas metas quantitativas em cada companhia estavam
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relacionadas com medi¢cdes contdbeis como retorno do capital por empregado,
crescimento dos ativos, crescimento das receitas e lucro operacional.

Formulas de incentivo em duas das seis empresas pesquisadas
explicitamente calibravam sua performance contra competidores da industria. Nas
seis empresas, as formulas também foram alteradas para contemplar horizontes de
longo prazo. Pagamentos ndo somente seriam feitos com base nos resultados
financeiros do ano corrente, mas também com base no crescimento dos ativos
usando a média mével de trés anos para a definicdo do bénus de seus cem maiores
executivos.

Como nas empresas do cluster para a revolugao estratégica, gerentes de
empresas do cluster para a evolugdo estratégica dao grande importancia para
sistemas de controle diagndstico para monitorar metas de performance.

Estas mudancas pareceram ser desenhadas para forcar a organizacdo a
repensar 0s programas e as estratégias capazes de atingir os resultados. Todos na
organizacao perceberam que o status quo comportamental ndo produziria melhorias
esperadas na performance financeira porém, agora que estavam linkados

intimamente com os incentivos esses resultados poderiam ser alcangados.

2.5.3.2 Uso de sistemas de controle para ensinar a organizagdo a nova agenda

para a renovacgao estratégica

Um problema para os gerentes implementarem a renovagédo estratégica €
educar a organizacdo sobre a agenda que sera encorajada e suportada. Esta
educacgao foi conduzida formal e informalmente pelos seis gerentes de negocios

pesquisados. Informalmente, as novas iniciativas estratégicas foram comunicadas
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através da geracdo de constantes discussdes entre os diversos niveis da
organizacao. Do ponto de vista formal, a agenda estratégica foi transmitida através
de planos de trabalho pessoalmente explicitados pelos gerentes de negdécios.

Estes negdcios tiveram implementados sistemas diagnéstico, com
introducdo de maior importancia e formalidade ao processo. As mudancgas tipicas
incluiram:

a) introducdo de novos processos de planejamento, por exemplo,
orcamento de investimentos, planejamento estratégico e planejamento
de tecnologia, entre outros;

b) ampliacdo dos horizontes de planejamento para envolver anos adicionais
no plano do negocio;

c) aumento na énfase as estratégias de mercado e produto e redugcao na
énfase aos detalhes financeiros.

Cada uma destas mudancas foi implementada pessoalmente pelos gerentes
de negécios. A mudanca do foco, da formalidade e da intensidade do planejamento
permitiu que os gerentes de negédcios influenciassem as questdes estratégicas que
deveriam efetivamente receber a atenc¢édo da organizagéo.

Os gerentes de negdcios usaram processos de planejamento revisados para
ensinar a organizacdo a agenda para a renovagdo estratégica. Diretrizes de
planejamento foram preparadas pessoalmente pelos gerentes de negdécios para
definir explicitamente a nova agenda estratégica. Estas diretrizes requereram dos
subordinados que respondessem diretamente aos gerentes de negd6cios no

desenvolvimento de planos de acéo, relatando os novos temas estratégicos.
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2.5.3.3 Uso de sistemas de controle para testar e assegurar que a agenda foi

alterada para permitir a implementacao das novas direcoes estratégicas

Cada um dos seis gerentes alterou os sistemas de controle diagndstico para
prover a oportunidade de testar os subordinados, com a finalidade de determinar se
os temas da renovacdo estratégica foram incorporados em seus planos de
implementagéao.

Os testes foram utilizados freqlientemente como fator de aprendizado
adicional e envolveu um alto grau de aprendizado para a organizacao.

Durante os primeiros esforcos de construcéao do ciclo de planejamento anual,
muitos dos planos submetidos aos gerentes de negécios foram descartados como
inadequados ou demandaram significativo retrabalho. Nestes casos, os gerentes
falharam nos testes para identificar novas iniciativas estratégicas, que atendessem a
agenda de renovacgao dos gerentes de negocios.

Estas experiéncias foram desenvolvidas em sessdes de revisdo definidas
por um dos gerentes pesquisados como “exercicios de suor’ e poderiam ser
traumaticos para os subordinados.

Falhas na implementacdo da agenda estratégica que satisfizesse os
gerentes de negocios resultaram de sessdes de ensinamento e teste, onde os
gerentes de negocios explicavam repetidamente porque o0s planos eram
inadequados e quais iniciativas adicionais eram requeridas. Os gerentes de
negécios também declararam que usavam este processo para identificar
subordinados capazes de conduzir a mudanca estratégica que eles valorizavam.

No segundo ciclo de planejamento, o processo e o conteudo

experimentaram melhorias significativas. Os gerentes de negécios, freqiientemente,
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alteraram o processo, requisitando planos preliminares antes de planos detalhados.
Este passo intermediario permitiu testes mais eficientes da direcao geral proposta
pelos subordinados, em resposta a agenda estratégica. Também, o conteldo dos
planos estratégicos melhorou, na medida em que a organizacao aprendeu que tipos
de iniciativas suportavam a nova agenda. Desta forma, no segundo ciclo de
planejamento, os subordinados passaram mais facilmente no teste.

As pressoOes para atingir as metas podem ser altas, como conseqiéncia das
metas intensivas definidas nos exercicios, especialmente quando os subordinados
sabem que estdo sendo avaliados pelos gerentes de negocios e que as férmulas de
remuneracao variavel estdo vinculadas a resultados. Durante o periodo de estudo,
subordinados de duas empresas foram descobertos manipulando dados financeiros
para melhorar a performance relatada. Em ambos os casos os gerentes envolvidos
foram demitidos. Novos sistemas de limites foram impostos, para assegurar que este
tipo de comportamento ndo ocorreria novamente. Em uma das companhias, uma
nova funcdo, a de Ombudsman, foi criada e novos requisitos para reporte de
informacdes foram impostos aos controllers das divisbes do negécio. Em outra
companhia, novos procedimentos foram implementados, a equipe de auditoria
interna foi fortalecida e os relacionamentos de reporte de informacdes foram

alterados.

2.5.3.4 Uso de sistemas de controle para focar a atencdo em incertezas

estratégicas

Cinco dos seis gerentes iniciou suas atividades focando sua atencdo em

sistemas de controle interativo, alinhados com o aprendizado organizacional sobre
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as incertezas estratégicas relacionadas as novas direcoes desenhadas pelos
gerentes de negécios. Novas estratégias emergiriam deste processo.

Dois dos gerentes focaram nas incertezas estratégicas relacionadas com o
desenvolvimento e protecdo de novos produtos e mercados. Estes gerentes focaram
sua atencdo em seus sistemas interativos de planejamento da lucratividade, os quais
direcionaram a atencédo da organizacéo para as necessidades dos clientes e para a
introducdo de novos produtos competitivos. Um dos gerentes direcionou suas
preocupacdes para as mudancas fundamentais na tecnologia de produtos. Este
gerente focou em sistemas de controle de projetos. O quarto gerente operava seu
negécio em um mercado regulamentado e monitorou as mudangas no ambiente
social e politico através de um sistema interativo de inteligéncia. O quinto gerente
focou sua atencdo em sistemas interativos de valorizacdo da marca, que supria,
diariamente e semanalmente, estatisticas de vendas e volumes, as quais permitiam
a organizacao focar no aprendizado sobre a influéncia dos precos, da promocgao e

do empacotamento em padrées de compra dos clientes.

2.5.4 Sistemas de controle para alavancagem estratégica

Como ja explicitado anteriormente, Simons (1994) define sistemas de
controle como procedimentos e rotinas formais baseadas em informacdes e usadas
pelos gerentes para manter ou alterar padrdes de atividades organizacionais. Estes
sistemas de controle raramente sdo reconhecidos como potenciais alavancadores da

mudanca organizacional.
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Os estudos conduzidos por Simons (1994) e apresentados neste trabalho de
pesquisa, demonstraram que estes sistemas administrativos desempenham um
papel primordial no processo de mudanca estratégica.

Nos estudos focando em novos gerentes de negocios, a mais forte
constatacdo foi que os novos gerentes efetuaram mudancas nos sistemas de
controle e informacdes no primeiro més de suas gestdes. Os dados coletados neste
estudo confirmaram a importancia dos sistemas formais de gestdo como
alavancadores da mudanca, e sugeriram que sistemas de controle sdo consistentes
e ativamente usados pelos novos gerentes de negécios.

Apesar da diversidade dos negécios e das industrias consideradas na
amostra, a maneira como o0s gerentes utilizavam as ferramentas dos sistemas de
controle era marcadamente similar. Considerando as diferencas de orientacao para
a mudanga, presentes em cada cluster de gerentes, e seus desafios imediatos,
todos utilizavam sistemas de controle gerencial como instrumental na condugéo de
suas agendas estratégicas. Os sistemas de controle podem, dependendo do
contexto, atuar como indutor da mudanca.

A tabela 1 apresenta um sumario das acdes tomadas pelos novos gerentes
de negbcios no processo de implementacao de suas estratégicas revolucionarias ou
evolucionarias.

Com relacdao a sua orientacdo para a mudanga, oS novos gerentes de
negocios, de ambos os clusters, utilizaram sistemas de controle para:

a) Vencer a inércia organizacional;

b) Comunicar o conteudo da nova agenda estratégica;

c) Estruturar a implementacéo de planos de controle e metas;

d) Assegurar a continua atengdo atraves de incentivos;



84

e) Focar as atividades de aprendizagem organizacional nas incertezas

estratégicas, vinculadas a visao de futuro.

Em ambos os clusters analisados, o uso de sistemas de controle em uma

sequéncia progressiva através de diferentes estagios da gestdo pode ser associado

com os esforgos para o aprendizado organizacional, € promover um processo de

desaprender velhos comportamentos ndo condizentes com a nova agenda

estratégica. No cluster da revolucao estratégica o sistema de limites foi utilizado para

que colaboradores desaprendessem velhos padrdes de comportamento; uma

condicao necessaria para a mudanca.

TABELA 1: UTILIZAGAO DE SISTEMAS DE CONTROLE PARA A ALAVANCAGEM
DO PLANO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

PROPOSITO ESTRATEGICO

ORIENTACAO PARA
ESTRATEGIAS
REVOLUCIONARIAS

ORIENTACAO PARA
ESTRATEGIAS
EVOLUCIONARIAS

1 — Vencer a inércia
organizacional.

Formalizar e comunicar limites
estratégicos.

Vincular remuneracgéao
variavel a objetivos
financeiros.

Atingir niveis minimos de
performance para objetivos
financeiros.

2 — Comunicar o
conteudo da nova

Primeiros P
agenda estratégica.

12 meses
de gestao

Formalizar a nova estratégia e
comunicar através da nova
declaragédo de missao (sistema
de crencas).

Utilizar objetivos dos sistemas
de controle diagnostico como
direcionadores das
apresentagdes da estratégia
aos niveis superiores da
organizagao.

Apresentar diretrizes de
planejamento aos
subordinados, ressaltando as
novas iniciativas estratégicas.

3 — Estabelecer a
implementacao de
planos de acéo e
metas.

Baseado no comprometimento
com os niveis superiores da
organizacgao, foram definidas as
responsabilidades sobre os
objetivos por parte dos
subordinados.

Uso interativo dos processos
de planejamento para testar e
ensinar a nova agenda
estratégica.

Os sistemas de controle
diagnostico sao vinculados a
estratégia anunciada.

Os sistemas de controle
diagnostico séo vinculados a
estratégia anunciada.

Continua
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PROPOSITO ESTRATEGICO

ORIENTACAO PARA
ESTRATEGIAS
REVOLUCIONARIAS

ORIENTACAO PARA
ESTRATEGIAS
EVOLUCIONARIAS

Alterar os incentivos Alterar os incentivos
Primeiros 4 — Assegurar a relacionados a remuneragao relacionados a remuneragao
12 meses continua atencao variavel para avaliarem de variavel para estarem
de gesto através de forma subjetiva os esforcos e a | baseados em férmulas
incentivos. adesdo a nova agenda vinculadas a objetivos
estratégica, financeiros.
5 —Focar as
atividades de Iniciar o uso de sistemas de
aprendizado Iniciar 0 uso de sistemas de . .
12 meses prendiza . . controle interativo para
. organizacional nas controle interativo para . S
seguintes . . e . assinalar prioridades e
= incertezas assinalar prioridades e motivar : 2
de gestao - . . motivar o didlogo e o debate
estratégicas o didlogo e o debate interno. .
. . interno.
vinculadas a visao
de futuro.

FONTE: Simons (1994).

O sistema de crencas entao, foi utilizado para prover uma nova estrutura

de referéncia para as mudancas que se seguiriam. No cluster da evolucao
estratégica, os gerentes de negdcios utilizaram sistemas de controle para testar e
ensinar a nova agenda. A adoc¢ao de objetivos financeiros de carater diagnéstico foi
utilizada para elevar as expectativas e criar um senso de urgéncia na organizacao.
Diretrizes de planejamento foram entéo utilizadas para ensinar a agenda para a qual
0s gerentes de negd6cios esperavam uma resposta da organizagcao. Como follow-up,
objetivos diagnésticos foram definidos e revisados para avaliar e testar a resposta da
organizacao a agenda estratégica. Mais tarde, sistemas de controle interativo foram
implementados para gerar um aprendizado mais profundo, associado com as
incertezas estratégicas.

Assim, sistemas de controle da gestdo demonstram ter uma importancia
vital na construcao da credibilidade e da venda da nova estratégia para os diversos

stakeholders. Os novos gerentes de negbécios mantiveram-se consistentes em
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relacdo a maneira de utilizar sistemas de controle para comunicar a direcao e criar

credibilidade, tanto com seus superiores quanto com seus subordinados.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando-se para o presente trabalho as justificativas teorica e pratica,
bem como a base teérico-empirica baseada na literatura especializada no assunto
em questdo, o problema de pesquisa apresentado na introducao deste trabalho foi

tratado a partir dos procedimentos metodolégicos definidos a seguir.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Conforme Marconi e Lakatos (1999), a caracterizacdo do problema define e
identifica o assunto em estudo. O problema, ainda segundo estes autores, é uma
dificuldade tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia,
para a qual se deve encontrar uma solugao.

O problema deve ser formulado como pergunta por ser a forma mais facil e
direta de expb-lo, além de facilitar a sua identificacéo por parte de quem consulta o
trabalho de pesquisa, conforme sugere Gil (1999).

Considerando o exposto acima, o estudo desenvolvido buscou responder a
seguinte pergunta que explicita o problema de pesquisa: Qual a influéncia dos
sistemas de controle no processo de implementacao do plano estratégico?

Assim, o presente trabalho buscou identificar como a utilizagéo de sistemas
de controle baseados no modelo de Simons (1994), os chamados Sistemas de
Controle Global, conforme Silva (2002), influenciam na mitigacao ou na remoc¢ao das
barreiras a implementacdao da estratégia, identificadas nos estudos de Norton e

Kaplan (1997).
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3.2 PERGUNTAS DA PESQUISA

A investigacdo desenvolvida teve por finalidade atingir os objetivos
propostos para esta pesquisa que, em ultima instancia, busca identificar como os
sistemas de controle gerencial contribuem para a reducdo da intensidade das
barreiras a implementagao do plano estratégico. Assim, para tal, o trabalho buscou
responder as seguintes perguntas especificas, as quais mantém uma relagdao de

coeréncia com o problema de pesquisa e 0s objetivos descritos anteriormente:

e Qual é a relacéo entre a forma de utilizacado dos sistemas de controle de
crengas e a intensidade da barreira 1 ao processo de implementacéo
estratégica, definida como a falta de consenso, entendimento e

transparéncia do significado da missao e da visao da empresa?

e Qual é a relacdo entre a forma de utilizacdo do sistema de controle de
limites e a intensidade da barreira 2 ao processo de implementacao
estratégica, definida como a falta de relagdo entre o conteudo

estratégico e o processo estratégico?

e Qual é a relacao entre a forma de utilizacdo do sistema de controle
diagnéstico e a intensidade da barreira 3 ao processo de implementacao
estratégica, definida como a falta de coeréncia do planejamento

estratégico?
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e Qual é a relacdo entre a forma de utilizacdo do sistema de controle
interativo e a intensidade da barreira 4 ao processo de implementacao

estratégica, definida como a falta de feedback estratégico?

3.3 CATEGORIAS ANALITICAS

As perguntas de pesquisa definidas anteriormente relacionam os sistemas
de controle gerencial com a implementagdo da estratégia organizacional, pela sua
utilizacao pro-ativa na eliminacao das barreiras a esta implementacgéao.

Assim, conforme Marconi e Lakatos (1999), apds a colocagdo do problema
de pesquisa, deve ser feita também a indicacdo de variaveis dependentes e
independentes, que intervém no estudo de possiveis relacdes entre si.

Desta forma, considera-se a variavel independente como sendo a
intensidade de utilizacdo dos sistemas de controle gerencial adotada pela
organizacao e a variavel dependente como sendo o conjunto de barreiras para a
implementacao desta estratégia.

A tabela a seguir, demonstra a relagdo causal entre as variaveis
independentes e dependentes consideradas para o presente trabalho, levando em
consideracao a relacdo entre cada um dos sistemas de controle sistematizados por
Simons (1994), com a respectiva barreira a implementagao estratégica, identificadas

por Norton e Kaplan (1997) e traduzidas por Silva (2002).
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TABELA 2: RELACAO ENTRE VARIAVEIS INDEPENDENTES E VARIAVEIS
DEPENDENTES NESTE TRABALHO DE PESQUISA

VARIAVEIS

INDEPENDENTES VARIAVEIS DEPENDENTES

a.2) A intensidade da barreira 1 ao processo de
implementagéo estratégica definida como a falta de
consenso, entendimento e transparéncia do significado
da missao e da visdo da empresa.

a.1) A intensidade de
utilizagéo do Sistema de
Controle de Crengas.

b.2) A intensidade da barreira 2 ao processo de
implementagao estratégica definida como a falta de
relacao entre o conteudo estratégico e o processo
estratégico.

b.1) A intensidade de
utilizagéo do Sistema de
Controle de Limites.

c.1) A intensidade de c.2) A intensidade da barreira 3 ao processo de
utilizacdo do Sistema de implementacéo estratégica definida como a falta de
Controle Diagnéstico. coeréncia do planejamento estratégico.

d.1) A intensidade de d.2) A intensidade da barreira 4 ao processo de
utilizacado do Sistema de implementacao estratégica definida como a falta de
Controle Interativo. feedback estratégico.

3.4 DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E OPERACIONAL (DO) DAS

CATEGORIAS ANALITICAS EM ESTUDO

O objetivo principal da definigho dos termos €& torna-los claros,
compreensivos, objetivos e adequados, conforme Marconi e Lakatos (1999). Ainda
conforme estes autores, o uso de termos apropriados, com definicbes corretas,
contribui para a melhor compreensao da realidade observada.

Desta forma, apresenta-se a seguir as definicdes constitutivas (DC) e
definicoes operacionais (DO) das categorias analiticas, para que sejam entendidas e
utilizadas de forma padronizada na pesquisa desenvolvida, e que sejam entendidas

de forma adequada para a analise deste trabalho.
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3.4.1 Sistemas de controle gerencial

DC: Os sistemas de controle gerencial sdo definidos como rotinas e
procedimentos formais e informais utilizados pelos gerentes para manter ou alterar
os padroes em atividades organizacionais (SIMONS, 1994).

DO: Grau de existéncia de rotinas e procedimentos formais e informais
utilizados pelos gerentes para manter ou alterar os padrbes em atividades

organizacionais.

3.4.2 Sistemas de controle de crencas

DC: conjunto de rotinas e procedimentos formais ou informais que tem por
funcao definir, comunicar e reforcar valores, propdsitos e objetivos organizacionais
(SIMONS, 1994).

DO: Grau de existéncia da missdo, visdo e valores organizacionais como
mecanismos que tem o objetivo de criar propositos e orientagdo comum para todos
na organizagdo. Sua intensidade sera definida através de uma escala com trés
classificacbes possiveis: baixa, média e alta. A baixa intensidade refere-se a
situagdo em que os conceitos sdo conhecidos, mas néo estdo formalizados e néao
estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizagdo. A média
intensidade refere-se a situagdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados,
mas nao estao efetivamente implementados e utilizados pela organizacédo. A alta
intensidade refere-se a situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados

e estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizacao.
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3.4.3 Sistemas de controle de limites

DC: conjunto de rotinas e procedimentos formais ou informais que tem por
funcado estabelecer os limites e regras a serem respeitadas e seguidas pelos
componentes da organizagao (SIMONS, 1994).

DO: Grau de existéncia e aplicacao do planejamento estratégico como um
mecanismo capaz de decompor metas e agdes estratégicas coerentes na
organizagdo. Sua intensidade serd definida através de uma escala com trés
classificagoes possiveis: baixa, média e alta. A baixa intensidade refere-se a
situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, mas nao formalizados e ndo estédo
efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A média intensidade
refere-se a situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados, mas nao
estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A alta intensidade
refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos, formalizados e estao

efetivamente implementados e utilizados pela organizagao.

3.4.4 Sistemas de controle diagnédstico

DC: conjunto de rotinas e procedimentos formais ou informais que tem por
objetivo monitorar, supervisionar e corrigir desvios em relacdo ao padrao de
desempenho da organizacao (SIMON, 1994).

DO: Grau de existéncia de ferramentas de controle diagnostico de curto
prazo como instrumento de alocacdo de recursos para as agdes estratégicas de
médio e longo prazo. Sua intensidade sera definida através de uma escala com trés

classificacées possiveis: baixa, média e alta. A baixa intensidade refere-se a
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situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, mas nao formalizados e ndo estédo
efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A média intensidade
refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos, formalizados, mas nao
estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A alta intensidade
refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos, formalizados e estao

efetivamente implementados e utilizados pela organizacao.

3.4.5 Sistemas de controle interativo

DC: conjunto de rotinas e procedimentos formais ou informais que tem por
funcdo estimular a aprendizagem organizacional e o surgimento de novas
estratégias mediante a participagdo dos gerentes nas atividades de decisdo dos
subordinados (SIMONS, 1994).

DO: grau de existéncia de processo de ajuste do plano estratégico
inicialmente concebido, como resultado de reunides, debates e dialogos entre
gerentes e subordinados. Sua intensidade sera definida através de uma escala com
trés classificagbes possiveis: baixa, média e alta. A baixa intensidade refere-se a
situagdo em que os conceitos sdo conhecidos, mas n&o formalizados e nédo estédo
efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A média intensidade
refere-se a situagcdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados, mas nao
estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizagdo. A alta intensidade
refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos, formalizados e estao

efetivamente implementados e utilizados pela organizagao.
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3.4.6 Barreira 1 a implementacao estratégica: falta de consenso, entendimento e

transparéncia do significado da missao e da visdo da empresa

DC: a empresa ndao consegue traduzir sua missao, visdo e suas acoes
estratégicas de forma compreensivel e factivel (NORTON e KAPLAN, 1997).

DO: grau de auséncia de percepcao da finalidade da missao e visao, da
eficiéncia da comunicacdo e das divergéncias sobre esta missao e visdo na
organizagdo. Sua intensidade serd definida através de uma escala com trés
classificagcoes possiveis: baixa, média e alta. A alta intensidade refere-se a situagéao
em que o0s conceitos s&o conhecidos, mas ndo formalizados e ndo estédo
efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A média intensidade
refere-se a situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados, mas nao
estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizacdo. A baixa
intensidade refere-se a situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados

e estdo efetivamente implementados e utilizados pela organizacao.

3.4.7 Barreira 2 a implementacao estratégica: falta de relagdo entre o conteudo

estratégico e o processo estratégico

DC: as exigéncias de longo prazo da estratégia da organizacdo nao sao
traduzidas em metas para os departamentos, equipes e individuos (NORTON e
KAPLAN, 1997).

DO: grau de auséncia da vinculacdao das metas dos colaboradores a prazos
longos, da vinculagcdo da remuneracao variavel as metas e da orientacdo da atencao

dos colaboradores a implementacdo estratégica. Sua intensidade sera definida
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através de uma escala com trés classificacoes possiveis: baixa, média e alta. A alta
intensidade refere-se a situagcdo em que os conceitos sdo conhecidos, mas nao
formalizados e ndo estao efetivamente implementados e utilizados pela organizagao.
A média intensidade refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos,
formalizados, mas néo estdo efetivamente implementados e utilizados pela
organizagdo. A baixa intensidade refere-se a situagdo em que os conceitos sao
conhecidos, formalizados e estdo efetivamente implementados e utilizados pela

organizacao.

3.4.8 Barreira 3 a implementacao estratégica: falta de coeréncia do planejamento

estratégico

DC: falta de coeréncia entre os planos de acao e a alocacao de recursos no
curto prazo e prioridades estratégicas de longo prazo (NORTON e KAPLAN, 1997).

DO: grau de audéncia da coeréncia entre as metas de curto prazo e os
objetivos estratégicos, presentes no plano estratégico da organizacdo. Sua
intensidade sera definida através de uma escala com trés classificagcdes possiveis:
baixa, média e alta. A alta intensidade refere-se a situacdo em que os conceitos séo
conhecidos, mas nao formalizados e nao estdo efetivamente implementados e
utilizados pela organizacdo. A média intensidade refere-se a situacdo em que os
conceitos sdo conhecidos, formalizados, mas ndo estdo efetivamente
implementados e utilizados pela organizacdo. A baixa intensidade refere-se a
situacdo em que os conceitos sdo conhecidos, formalizados e estao efetivamente

implementados e utilizados pela organizagao.
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3.4.9 Barreira 4 a implementacao estratégica: falta de feedback estratégico

DC: falta de feedback sobre como a estratégia esta sendo implementada, e
seus resultados (NORTON e KAPLAN, 1997).

DO: grau de auséncia de feedback, do tempo dedicado pelos gerentes as
revisbes de acoes estratégicas e a execucdo de acdes nao deliberadas no
planejamento estratégico da empresa. Sua intensidade sera definida através de uma
escala com trés classificacoes possiveis: baixa, média e alta. A alta intensidade
refere-se a situagdo em que 0s conceitos sdo conhecidos, mas nao estao
formalizados e ndo estao efetivamente implementados e utilizados pela organizagao.
A média intensidade refere-se a situacdo em que 0s conceitos sdo conhecidos,
formalizados, mas néo estdo efetivamente implementados e utilizados pela
organizagdo. A baixa intensidade refere-se a situagdo em que o0s conceitos sao
conhecidos, formalizados e estdo efetivamente implementados e utilizados pela

organizacao.

3.5 DEFINICAO DE TERMOS

Para facilitar o entendimento da operacionalizacdo do trabalho de campo,
alguns termos relevantes sao expostos a seguir. Os termos selecionados sao:

Estratégia organizacional: é o conjunto dos principais objetivos, propésitos
ou metas, politicas e planos essenciais para conseguir tais metas, estabelecidos de
tal maneira que definam em que classe de negécio esta a empresa ou deseja estar

(ANDREWS, 1971).
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Administracao estratégica: € um conjunto de trés processos
interdependentes: o planejamento estratégico, o planejamento do potencial de
gestdo e a administracdo do processo geral da mudanca estratégica, que
asseguram uma adaptacao estratégica, eficacia e estabilidade do plano estratégico.
(ANSOFF 1990).

Planejamento estratégico: é uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das suas oportunidades
e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e,
através desta consciéncia, estabelece o propédsito de direcdo que a organizacao
devera seqguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos (FISHMANN E
ALMEIDA, 1990).

Planejamento do potencial de gestao: é a definicdo dos parametros do
comportamento empresarial adotado pela organizacdo frente aos graus de
mutabilidade dos desafios ambientais (ANSOFF,1990).

Administracao do processo geral da mudanca estratégica: é o
desenvolvimento das potencialidades da organizacdo para suprir as necessidades
de mudangas identificadas nos ambientes internos e externos, e a mudanca
estratégica propriamente dita (ANSOFF,1990).

Implementacao estratégica: é verificar o que é necessario para fazer a
estratégia funcionar e atingir o desempenho programado dentro do prazo estipulado
(THOMPSON E STRICKLAND, 2000).

Controle estratégico: € um tipo especial de controle organizacional que se
concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de administragdo estratégica,

para garantir que esta funcionando adequadamente (CERTO E PETER, 1993).
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3.6 DESENHO DA PESQUISA

Este tépico tem por objetivo definir o delineamento da pesquisa ora
apresentada, bem como aspectos relevantes da definicdo da amostra, coleta e

tratamento de dados para consecucao dos objetivos definidos para o trabalho.

3.6.1 Delineamento da pesquisa

O método adotado, para a pesquisa ora realizada, € o estudo de caso, com
uma abordagem descritiva, analitica e qualitativa.

Conforme Gil (1999), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento
amplo e detalhado. Esta é uma tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamento considerados. E um estudo empirico que investiga um
fenbmeno atual dentro de seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo sao claramente definidas e no qual sao utilizadas varias
fontes de evidéncias. Ainda, segundo Godoy (1995), este método é adequado para a
pesquisa na qual o objeto é uma unidade, que se analisa em profundidade.
Também, € considerada uma op¢ao adequada quando as perguntas a serem
respondidas sdo como e por que ocorrem certos fendbmenos, ou quando o controle
sobre os eventos estudados ndo € possivel.

Conforme Gil (1999), pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenédmeno ou o

estabelecimento de relacdes entre variaveis.
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A adocdo de uma abordagem através de procedimentos analiticos e
qualitativos permite, conforme Richardson (1999), descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interagao de certas variaveis e compreender e
classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais.

A pesquisa tipo levantamento foi efetuada em funcdo de que, conforme
Selltiz et al. (2001), é um método destinado a estudar fendbmenos que influenciam as
interacdes entre pessoas em sua vida diaria. Estas pesquisas de levantamento sao
realizadas, tipicamente, através da coleta de dados verbais a questdes pré-
determinadas, feitas a maioria ou a todos os sujeitos da pesquisa.

Neste tipo de pesquisa sdo coletadas informacbes de uma amostra da
populacao a fim de se avaliar a incidéncia relativa, a distribuicao e as inter-relagdes
de fenébmenos que ocorrem naturalmente (SELLTIZ et al, 2001).

Também foi utilizada a abordagem de levantamento de dados nas chamadas
fontes de “papel”, conforme Gil (1999), as quais fornecem informacdes através de
pesquisa bibliografica e documental.

O nivel de andlise foi organizacional, estando a pesquisa delimitada e
restrita a Companhia Paranaense de Energia, a COPEL, onde a pesquisa foi
realizada. A unidade de andlise foi um grupo de funcionarios da empresa, envolvidos
nas atividades de alinhamento e implementagdo do plano estratégico, conforme

explicitado no item a seguir.
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3.6.2 Populacédo e amostragem

Conforme Moore (2000), a populacao é o grupo total de individuos sobre o
qual desejamos informagdes. Desta forma, no Ambito desta pesquisa, a populacao é
composta pelos funcionarios da Companhia Paranaense de Energia, COPEL.

Ainda conforme Moore (2000), a amostra é uma parcela da populacdo que
sera efetivamente analisada a fim de se obter as informagdes desejadas. A amostra
utilizada para a pesquisa ora exposta foi composta por um grupo de funcionarios da
COPEL envolvidos nas atividades de alinhamento da empresa e implementacéao do
plano estratégico.

Os integrantes do grupo que compdem a amostra foram definidos através do
método de amostragem intencional ou de selecao racional. Neste tipo de selecao,
conforme Richardson (1999), os elementos que formam a amostra relacionam-se
intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano do
pesquisador. Se o plano possuir caracteristicas que definam a populacdo, é
necessario garantir a presenca do sujeito-tipo. Assim, este método possibilita a
escolha de elementos caracteristicos da populacdo, de interesse da investigacao,
considerando que nao sera empregado um método probabilistico para tal.

Assim, identificou-se na estrutura organizacional da COPEL uma area
comum nas diretorias de negocios, chamada de Coordenacao de Gestdo. Esta area
congrega as acgdes de articulacdo administrativa de cada diretoria de negdcio para
gue ocorra uma sinergia na gestdao da empresa como um todo. De forma intencional,
0s executivos das seguintes areas foram selecionados para compor a amostra,
conforme segue: Superintendente da Coordenacdo de Planejamento Empresarial,

Superintendente da Coordenacdo da Administracdo da Diretoria de Gestéo
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Corporativa, Superintendente da Coordenacao da Gestao da Diretoria de Geracao,
Transmissao e Telecomunicacdes, Superintendente da Coordenacao da Gestao da
Diretoria de Distribuicdo e o Executivo de Auditoria Interna.

Além da amostra definida para a coleta de dados através de entrevista semi
estrutura, foi definida uma amostra para a coleta de dados através de questionario.
Esta amostra é composta pelos funcionarios diretos dos Executivos entrevistados.
Neste caso, optou-se por uma amostra de resposta voluntaria a qual consiste em,
segundo Moore (2000), pessoas que escolhnem a si mesmas, respondendo a um
apelo geral. Foram coletados 32 questionarios respondidos nesta amostra de

resposta voluntaria, os quais foram considerados neste trabalho de pesquisa.

3.7 TIPO, COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A pesquisa foi realizada através da coleta, tratamento e andlise de dados
primarios, aqueles levantados pela primeira vez em uma investigacao de pesquisa, €
secundarios, aqueles ja disponiveis em documentos, procedimentos, politicas,
planos de controle, relatorios executivos e gerenciais.

O acesso aos dados primarios e secundarios foi efetuado somente apés a
autorizacdo da direcdo da empresa para tal, de maneira a garantir a conduta da
pesquisa pautada nos principio éticos e de confidencialidade, este ultimo, na medida

solicitada pelos entrevistados.
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3.7.1 Coleta de dados primarios

Os dados primarios foram coletados em entrevistas semi estruturadas,
efetuadas junto aos elementos componentes da amostra. Este tipo de entrevista foi
escolhido porque, segundo Selltiz et al (2001), é comumente utilizada para estudos
profundos sobre percepcdes, atitudes e motivagcdes dos envolvidos na amostra em
investigacao, definicdo esta alinhada com os objetivos deste trabalho de pesquisa.

Para a adequada coleta de dados, foi criado um roteiro para a entrevista,
refletindo as questbes a serem respondidas, referentes as respectivas categorias
analiticas, constantes em tépico especifico deste trabalho. O roteiro de entrevista
pode ser observado no anexo 1 deste trabalho de pesquisa.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa, em ambiente
adequado, utilizando principios basicos da técnica, considerando que, conforme
sugere Selltiz et al (2001), o entrevistador devera realizar uma introducao rapida,
informal e positiva, com o intuito de criar uma atmosfera amigavel antes do inicio das
entrevistas, o que foi efetuado em todos os eventos de entrevista para este trabalho.

As entrevistas foram adequadamente agendadas com cada respondente de
acordo com sua disponibilidade de tempo e conduzidas conforme as definicdes de
Selltiz et al (2001), descritas no paragrafo anterior.

As respostas as questdes constantes no roteiro de entrevista, o qual pode
ser observado no anexo 1 deste trabalho, foram registradas literalmente, conforme
sugere Selltiz et al (2001), através da utilizacdo de aparelho gravador de voz, apds
as devidas autorizagdes dos respondentes.

Para garantir a integridade das informacdes coletadas nas entrevistas,

adotou-se o procedimento sugerido por Yin (2005) chamado de triangulagédo, ou
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seja, o fundamento logico para a utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias.
Conforme Yin (2005), este tipo de triangulacao é definido como triangulacao de fonte
de dados.

Esta triangulacao foi operacionalizada através de dois procedimentos para
validar as informagdes utilizadas neste trabalho. O primeiro refere-se a analise de
dados secundarios, a qual é discutida no topico seguinte, e o segundo refere-se a
coleta de dados primarios através de questionario de uma segunda amostra,
classificada como amostra de resposta voluntaria, composta por funcionarios dos
entrevistados, com o objetivo de validar as declaracdes coletadas nas entrevistas.

Estes dados primarios foram coletados através da aplicacao de questionario,
com o objetivo de obter a opinido do grupo de funcionarios da empresa sobre as
questdes em estudo neste trabalho de pesquisa. Os questionarios foram distribuidos
nas diversas areas pesquisadas da empresa, e foi dado um prazo de duas semanas
para que os funcionarios procedessem a resposta e o envio ao pesquisador. O
instrumento questionario pode ser observado no anexo 2 deste trabalho de
pesquisa.

Para a elaboracdo do questionario, optou-se pela escala de Likert, que
segundo Gunther (2003) é uma das mais utilizadas nas ciéncias sociais, uma vez
que permite o levantamento de atitudes, opinides e avaliagdes.

O questionario foi elaborado utilizando-se questbes hétero-referentes, com
cinco alternativas, cujas opc¢des foram balanceadas.

Na escala de Likert, para se obter a medida de favorabilidade de cada
individuo, soma-se o valor dos pontos aos itens. Nesta pesquisa, aplicada conforme
a definicdo constante no capitulo que descreve as amostras utilizadas no presente

trabalho de pesquisa, foram atribuidos os valores 1, 2, 3, 4 e 5 para “concordo
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totalmente”, “concordo parcialmente”, “ndo sei”, “discordo parcialmente” e “discordo
totalmente”, respectivamente. Como as atribuicbes foram dadas com escalas
adjacentes, a escala de Likert proposta nesta pesquisa € do tipo ordinal, o que esta
em conformidade com o tipo de analise que sera realizada, por meio da estatistica

descritiva.

3.7.2 Coleta de dados secundarios

Os dados secundarios foram obtidos através de documentos que registram
evidéncias, as quais permitem identificar respostas as perguntas de pesquisa deste
trabalho, bem como operacionalizar o principio da triangulacdo de fontes de dados
explicitada no tépico anterior, conforme Yin (2005).

Foram analisadas informagdes constantes no Caderno de Planejamento
Estratégico da Empresa, o qual foi disponibilizado de forma restrita e para consulta
somente no ambiente da empresa; nos relatérios anuais de gestdo dos anos de
2002, 2003 e 2004, disponiveis em ambiente publico através do web site da
empresa na Internet; e em publicacdes de artigos sobre o processo especifico de
formulacéo e implementacao do plano estratégico da empresa em questao, fruto de
pesquisas anteriores a este trabalho. Também foram analisadas informagdes
pertinentes ao presente estudo, constantes em instrumentos de comunicacao de

massa como 0 web site da empresa na Internet.



105

3.7.3 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados foi efetuado de forma descritiva e analitica, para
garantir a coeréncia com a abordagem qualitativa previamente definida no
delineamento apresentado para a pesquisa.

Para a analise de dados primarios, a técnica utilizada foi a analise de
conteudo que, através de uma descricao objetiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifestado nas comunicagdes, tem por finalidade a interpretagao destas
mesmas comunicacoes (GIL, 1999).

Conforme Gil (1999), a analise de conteudo devera ser desenvolvida em trés
fases: (1) pré-analise, (2) exploragdo do material e (3) tratamento dos dados,
inferéncia e interpretacdo. O detalhamento da metodologia para esta andlise é
descrito no item 4.2 — Metodologia aplicada ao estudo de caso da COPEL.

Para determinar a confiabilidade dos resultados obtidos através de
questionario, optou-se pela verificagdo do Coeficiente Alfa de Cronbach.

A férmula para célculo do Coeficiente Alfa de Cronbach, que pode ser obtida

nos trabalhos de George e Mallery (2003), € dada por:

o= (m/(m-1)) .| _i=t

Onde:
m = numero de questdes do instrumento de medicao.

n = numero de respondentes.



106

E Var Xj = somatério da variancia de cada uma das questoes.

Var E Xi = variancia do somatério das alternativas de cada questao.

indices Alfa superiores a 0,60 sdo bastante aceitaveis em estudos com
natureza semelhante a do presente trabalho, segundo Hair et. al. (1995), e suas
escalas poderiam ser utilizadas na analise desta pesquisa sem ressalvas. Porém, a
analise do Alfa de Cronbach é amplamente utilizada através do software SPSS e
uma das bibliografias mais utilizadas como aplicacdo da metodologia neste software
€ a de George e Mallery (2003). Estes autores propdéem a seguinte regra heuristica
para validagdo do coeficiente alfa:

Alfa maior ou igual a 0,9 igual a excelente.

Alfa maior ou igual a 0,8 igual a bom.

Alfa maior ou igual a 0,7 igual a aceitavel.

Alfa maior ou igual a 0,6 igual a questionavel.

Alfa maior ou igual a 0,5 igual a pobre.

Alfa menor que 0,5 igual a inaceitavel.

Foi com base neste coeficiente e nesta tabela de valores que os resultados
foram validados, de forma a termos um resultado classificado como o mais confiavel
possivel.

Ao invés de adotar a utilizacdo do software SPSS, optou-se pela construcao
dos formularios na planilha Microsoft Excel. Através deste, efetuou-se calculos de
médias, desvios padrbes e varidncias mediante a utilizacdo das funcdes de
estatisticas, chegando até ao calculo final do Coeficiente Alfa de Cronbach.

As informacdes referentes a tabulacdo dos dados dos questionarios,
analises estatisticas das respostas e resultados dos calculos do Coeficiente de

Cronbach encontram-se no capitulo referente ao estudo empirico deste trabalho.
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Considerando que os dados primarios provenientes de respostas de
guestionarios advém de uma amostra de resposta voluntaria, deve-se considerar na
analise destes que, conforme Moore (2000), seu conteldo super representa as
pessoas com opinides fortes e que, por se tratar de uma amostra ocasional, pode-se
encontrar nestes dados apenas indicacdes da opinido da populacéo.

Para efeito de triangulacado de fontes de dados, esta abordagem foi adotada
para confrontar estas indicacbes de opinido da populagdo com as opinides dos
integrantes da amostra selecionada para as entrevistas.

A andlise de dados secundarios foi conduzida através da utilizacao de
analise documental em funcdo de que, conforme Gil (1999), muitos dados
importantes na pesquisa social provém de fontes de papel, arquivos, historicos,
registros estatisticos, diarios, biografias, jornais, revistas, etc. De maneira geral, Gil
(1999) considera as seguintes fontes de documentagdo mais importantes: 0s
registros estatisticos, os documentos escritos e a comunicacao de massa.

Apoés a concluséo das atividades de coleta e andlise das informagées, estas
foram tratadas de forma objetiva, considerando a utilizacdo de técnicas estatisticas
apropriadas, de maior ou menor complexidade, de forma a conferir um ordenamento,
inter relacionamento e simplicidade a modelos relevantes criados a partir das
informacdes de valor para o presente estudo, e apropriados para a natureza

qualitativa da pesquisa.

3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

A utilizacdo do método de estudo de caso por si s6 constitui-se uma

limitacao intrinseca do estudo apresentado neste trabalho uma vez que considera a
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realidade institucional de apenas uma organizacdo com cultura, sistemas de gestao,
ambiente e estilos de comportamento organizacional préprios.

Considerando o conceito da metodologia de estudo de caso adotada para o
presente trabalho, os resultados da pesquisa estdo restritos ao ambiente e ao
contexto de realidade da organizacao objeto da pesquisa, a Companhia Paranaense
de Energia, a COPEL.

A utilizacao dos resultados deste trabalho podera ser feita considerando-se
estas particularidades da amostra. Comparacdes e extrapolacdes dos resultados
deverdao considerar bases de sobreposicdo com mesmas caracteristicas, uma vez
que, por se tratar de um estudo de caso nao é possivel a generalizagcdo dos
resultados conforme Gil (1999), o que é um tipo de limitagdo do delineamento

proposto para a pesquisa.
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4 ESTUDO EMPIRICO

O estudo empirico para a pesquisa ora apresentada, foi realizado através da
metodologia constante no capitulo 3 — Metodologia de pesquisa, complementado
pelo descrito no item 4.2 — Metodologia aplicada ao estudo de caso da COPEL,
considerando como base, o referencial tedrico apresentado no capitulo 2. Desta
forma, buscou-se, através de investigacdes na Companhia Paranaense de Energia,
COPEL, identificar como os sistemas de controle influenciam na implementacédo do

plano estratégico da organizacéao.

4.1 A ESCOLHA DA EMPRESA PESQUISADA

A definicdo da organizacado objeto de estudo € uma das mais importantes
etapas do processo de pesquisa e construcao de conhecimento.

Quando do planejamento desta pesquisa, optou-se por concentrar 0s
convites para a participacdo nos estudos em empresas de grande porte, com mais
de 500 funcionarios, do ramo industrial ou de prestacao de servigcos. Por questdes
operacionais relacionadas a conducao da pesquisa, optou-se por abordar e convidar
empresas da regidao metropolitana de Curitiba, capital do estado do Parana.

Apbs a efetivacdo do convite para participacdo da pesquisa, apenas a
Companhia Paranaense de Energia, a COPEL, respondeu positivamente. As demais
empresas convidadas ndo manifestaram resposta, nem positiva nem negativa, apds
uma relativa insisténcia do pesquisador. A Companhia Paranaense de Energia, a
COPEL, foi a unica empresa de capital misto convidada para participar da pesquisa.

As demais empresas convidadas sdo constituidas por capital privado. Este fato
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sugere o grau de desinteresse do empresariado da iniciativa privada brasileira em
contribuir com a construcdo de conhecimento académico que em Ultima instancia
sera revertido para o aumento de performance das empresas em geral, uma vez que
0 conhecimento académico construido através desta e de outras dissertacoes de
mestrado ou teses de doutorado estarao disponiveis para a sociedade.

A Companhia Paranaense de Energia, a COPEL, empresa de capital misto,
demonstrou-se muito interessada e disponivel para participar da pesquisa, atuando
como objeto pesquisado, e seus profissionais mostraram-se abertos e receptivos ao
tema pesquisado e aos instrumentos de coleta de dados apresentados.

A relevancia da adocao da Companhia Paranaense de Energia, a COPEL,
como objeto deste estudo € muito grande considerando que esta € a maior empresa
do estado do Parana, com um contingente de funcionarios espalhado por todas as
regides do estado, atendendo uma maioria massissa da populacao paranaense com
seus servigcos diversos.

A COPEL possui um processo de planejamento estratégico definido e em
implementacao, suportado por um esquema de governaga corporativa uma vez que
a empresa possui capital lancado no mercado nacional através de acbées e no
mercado da América do Norte através de American Depositary Receipts, papéis
equivalentes a acdes os quais foram langados na Bolsa de Valores de Nova York.

O estudo de sistemas de controle em uma empresa cujo capital estd em
parte detido pelo Estado e possuindo este o controle acionario, é particularmente
interessante uma vez que a coisa publica é gerida por legislagao prépria baseada no
controle e na prestacdo de contas sobre o bom uso do dinheiro dos contribuintes.
Assim, o assunto controle neste tipo de organizacdo € pauta na agenda dos

executivos, gerentes da linha média e funcionarios em geral, tornando assim, a
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relevancia do estudo mais tangivel para os elementos pesquisados e fortalecendo o

argumento de pesquisa do presente trabalho.

4.2 A COMPANHIA PARANAENSE DE ENERGIA, COPEL

A Companhia Paranaense de Energia, COPEL, é uma sociedade de
economia mista por acdes, de capital aberto. Atua nos segmentos de geracao,
transmissao, distribuicdo de energia elétrica e telecomunicag¢des, com concessao do
Governo Federal as suas subsidiarias integrais.

Conforme os dados disponiveis no web site da empresa em www.copel.com,

a empresa construiu, opera e mantém uma estrutura que compreende um parque
gerador de eletricidade préprio com 18 usinas, que responde pela produgdo de
aproximadamente 5,5% de toda eletricidade consumida no Brasil, um sistema de
transmissdo com mais de 6,9 mil km de linhas, 165 mil km de linhas de distribuicdo e
364 subestacoes.

A COPEL é a maior empresa do Parand e tem 3,14 milhGes de
consumidores. O percentual de atendimento chega a praticamente 100% dos
domicilios nas areas urbanas e passa de 90% nas regides rurais. O universo de
consumidores ligados inclui 2,4 milhdées de lares, quase 50 mil industrias, 263 mil
estabelecimentos comerciais e 325 mil propriedades rurais. Em média, a COPEL
efetua mais de 70 mil novas ligacdes a cada ano.

A COPEL também possui participagdes em varios empreendimentos em
diversos setores como energia elétrica, saneamento, servicos, distribuicdo de gas e

telecomunicagoes.
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Nos trés primeiros trimestres do ano de 2005, a COPEL apresentou Receita
Operacional Liquida de R$ 3.583 milhdes, Lucro Operacional de R$ 501 milhdes e

Lucro liquido de R$ 309 milhdes.

4.2.1 Organograma da empresa

A COPEL esta estruturada de forma a garantir a gestao integrada dos
negécios de Geracao, Transmissao, Distribuicado e Telecomunicagdes, considerando
também a gestdo das participacées, como por exemplo, saneamento, servicos,
distribuicao de gas.

A COPEL conta com 5 subsidiarias, que cuidam de diferentes ramos de
negécios da empresa. A COPEL Geracdo, COPEL Transmissdo e COPEL
Distribuicao sao responsaveis pela energia, principal setor de atuacdo da empresa.

Abrindo um novo leque de possibilidades para seus consumidores, a COPEL
Telecom traz o nome da empresa para o disputado e altamente promissor ramo das
telecomunicacgoes.

Com a COPEL Participacoes, a empresa estende sua atuacao baseada na
qualidade aos ramos de saneamento, tecnologia para o desenvolvimento e gas

canalizado, entre outros.



FIGURA 4: ORGANOGRAMA DA COPEL
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FONTE: Relatoério anual da gestdo do ano de 2004 (2005).

4.2.2 Referencial estratégico da COPEL

113

A COPEL declara formalmente sua misséo, visdo e valores com o objetivo

de apresentar um conjunto de crengas e pressupostos que balizam a gestao

estratégica, organizacional e das pessoas e que orientam as acdes e decisdes

internas e externas da Companhia e de seus membros. Os principais elementos do

referencial estratégico da empresa sao:
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TABELA 3: MISSAO, VISAO E VALORES DA COPEL

Gerar, transmitir, distribuir e comercializar energia, bem como prestar servigos correlatos,
promovendo desenvolvimento sustentavel com retorno para a sociedade paranaense.

VISAO

Ser a melhor companhia do setor elétrico no Brasil até 2006, mantendo o equilibrio entre
0s interesses da sociedade e dos acionistas.

VALORES

« FEtica - Relacionamento transparente, honesto e equilibrado com todas as partes
interessadas;

¢ Responsabilidade social - Conduc¢éo da vida da Empresa de maneira sustentavel,
respeitando os direitos de todas as partes interessadas, inclusive das geracdes futuras;

e Aliangas estratégicas - Parceria e colaboragcao com todos os setores da Empresa e da
sociedade, em busca de alinhamento de objetivos e maximizagéo de resultados;

e Comprometimento - Condugéo do trabalho com a mente e o coragéo, no sentido de
uma missao, buscando a exceléncia;

e Assumir riscos - Decidir, ousar e tomar a iniciativa, como dono da Empresa;

e Melhoria continua - Aprendizado continuo, compartilhando e disseminando o
conhecimento;

e Valorizacao dos empregados - Promog¢éo do crescimento do ser humano integral -
empregados e forga de trabalho -, com a melhoria continua de sua satisfagao,
competéncia e capacitagao profissional;

e Clareza de objetivos - Definicao clara e comunicacao transparente dos rumos
estratégicos da Empresa;

e Satisfagao dos clientes - Em todas as agdes, considerar que o cliente é a razéo de a
Empresa existir;

e Valor para o acionista - Busca do lucro responsavel no cumprimento da missao da
Empresa; e,

e Seguranca - Profissionalismo na condugao dos negécios, de maneira a garantir a
longevidade da Empresa, priorizando a seguranca das pessoas.

FONTE: Relatério anual da gestdo do ano de 2004 (2005).

4.2.3 Modelo de gestao e planejamento empresarial da COPEL

O modelo de gestdao e planejamento empresarial integrado da COPEL
possibilita o alinhamento dos esforcos das pessoas da organizacdo para atingir e
garantir, com base nos valores da companhia e na gestao otimizada dos processos,
o atendimento dos interesses dos acionistas, dos clientes e da sociedade, bem como

a sobrevivéncia e crescimento da empresa.
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FIGURA 5: MODELO DE INTEGRAGAO ESTRATEGICA DA COPEL
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FONTE: Relatério anual da gestdo do ano de 2004 (2005).

O modelo de gestdo e planejamento empresarial integrado foi construido
para desdobrar as acdes estratégicas a partir do referencial estratégico até a

execucao e controle.

FIGURA 6: MODELO DE GESTAO E PLANEJAMENTO EMPRESARIAL DA COPEL
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FONTE: Relatoério anual da gestdo do ano de 2004 (2005).
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424 A COPEL em nimeros

O modelo de gestao apresentado vem sendo operacionalizado nos ultimos

anos e tem gerado resultados expressivos no que se refere ao desempenho da

empresa. Alguns destes resultados podem ser observados na tabela a seguir.

TABELA 4: INDICADORES FINANCEIROS DA COPEL EM 2003 E 2004

CONSOLIDADO 2004 2003 VAR. %
Financeiros — R$ milhdes

Receita operacional 5.544 4.420 25,4
Receita operacional liquida 3.505 3.094 26,9
EBITDA 910 437 108,1
Lucro liquido 374 171 118,6
Patriménio liquido 5.136 4.858 9,7
Indicadores econémico-financeiros

Liquidez corrente (indice) 0,73 1,10 23,4
Margem operacional liquida (%) 15,32 4,56 235,0
Rentabilidade do patriménio Liquido (%) 7,86 3,65 115,3
Lucro por lote de mil agdes — R$ 1,37 0,63 117,6
Valor patrimonial por lote de mil acdes — R$ 18,77 17,75 5,7
Endividamento do patriménio liquido (%) 35,05 41,35 (13,8)
- Em moeda nacional (%) 20,37 23,36 (11,1)
- Em moeda estrangeira (%) 14,83 17,99 (17,3)
Atendimento

Unidades consumidoras 3.180.077 3.095.408 2,7
Empregados 6.749 6.298 7,2
Consumidores por empregados 471 492 (4,3)
Numero de municipios atendidos 393 393 -
Populagéo total atendida 9.393.668 9.275.751 1,3
Mercado

Area de concessao (km?) 194.654 194.354 -
Geracao propria (GWh) 19.121 16.558 15,2
Operacionais

Usinas em operacao 18 18 -
Subestacdes 364 350 1,1
Capacidade instalada 4.550 4.550 -

FONTE: Relatoério anual da gestdo do ano de 2004 (2005).
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4.3 METODOLOGIA APLICADA NO ESTUDO DE CASO DA COPEL

A sistematizacao do trabalho de pesquisa ocorreu conforme descrito no item
3 ( Metodologia de pesquisa) do presente trabalho.

Foram elaborados quatro quadros de analises (quadros 1, 4, 7 e 10 deste
trabalho), um para cada variavel independente e sua variavel dependente
correspondente.

A partir destes quadros de analise, foram definidas as questdes constantes
no roteiro de entrevista e no questionario, instrumentos de coleta de dados,
conforme descritos anteriormente. Os procedimentos de definicdo e coleta de dados
ocorreram conforme o subitem 3.7 (Tipo, coleta e tratamento dos dados) deste
trabalho de pesquisa.

Os fatores que caracterizam as barreiras ao processo de implementacao
estratégica e os Sistemas de Controle Gerencial estdo organizados de forma
coerente com o problema de pesquisa constante nos subitens 3.1 (Especificacao do
problema), 3.2 (Perguntas da pesquisa) e 3.3 (Categorias analiticas) do item 3
(Metodologia) deste trabalho de pesquisa.

As informagbes obtidas nas entrevistas na COPEL encontram-se nos
quadros 2, 5, 8 e 11. As afirmacdes constantes nestes quadros representam as
declaragdes textuais dos respondentes das entrevistas e foram selecionadas do
conjunto de informagbes transcritas a partir das fitas de gravacdo, mediante
aplicacao da técnica de anélise de conteudo, conforme explicitado no subitem 3.7.3

(Tratamento de dados) do item 3 (Metodologia) do presente trabalho de pesquisa.
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TABELA 5: RELACAO ENTRE VARIAVEIS INDEPENDENTES, VARIAVEIS

DEPENDENTES E QUADROS DE ANALISES NESTE TRABALHO

DE PESQUISA
QUADRO DE
VARIAVEIS VARIAVEIS QUADRO RESPOSTAS RESULT.
INDEPEND. DEPEND. ANALISE | ENTREV. | QUEST. | ANALISE
a.2) A intensidade da | Quadro de | Quadro 2. | Quadro 3. | Grafico 1.
barreira 1 ao andlise 1.
processo de
a.1)A implementacao
intensidade de | estratégica definida
utilizagdo do como a falta de
Sistema de consenso,
Controle de entendimento e
Crengas. transparéncia do
significado da miss&ao
e da visdo da
empresa.
b.2) A intensidade da | Quadro de | Quadro 5. | Quadro 6. | Grafico 2.
barreira 2 ao analise 4.
b.1) A processo de
intensidade de | implementacao
utilizacao do estratégica definida
Sistema de como a falta de
Controle de relacdo entre o
Limites. conteudo estratégico
€ 0 processo
estratégico.
c.2) Aiintensidade da | Quadro de | Quadro 8. | Quadro 9. | Grafico 3.
c.1) A barreira 3 ao andlise 7.
intensidade de _pro<|:esso de ~
uilizagao do | ot Gefiida
(S;IS;?:;% de como a falta de
Diagndstico coeréncia do
’ planejamento
estratégico.
d.1) A d.2) A intensidade da | Quadro de | Quadro Quadro Gréfico 4.
ir{tensidade de barreira 4dao ?gélise 11. 12.
N processo de .
gﬁ'sl'éangzo dgo implementacéo
Controle estratégica definida
Interativo como a falta de
' feedback estratégico.

Cada afirmagéao dos quadros 2, 5, 8 e 11 é identificada com a letra “e”,

indicando que a mesma € proveniente de uma resposta de entrevista. O primeiro
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namero apos a letra "e” indica o entrevistado que forneceu a referida informacéao e o
namero seguinte indica a questdo a que a informacéo se refere.

O termo “freqiiéncia”, seguido de um algarismo, indica a quantidade de
vezes que a resposta aparece nos depoimentos dos diferentes entrevistados.

A consolidacdo das informacdes obtidas através de questionarios na
COPEL encontra-se nos quadros 3, 6, 9 12.

A interpretagdo das informacdes obtidas na coleta de dados foi efetuada
individualmente para cada variavel independente e sua variavel dependente
correspondente.

A andlise da barreira 1 e do Sistema de Controle de Crencas foi efetuada a
partir dos quadros 1, 2 e 3, conforme descrito abaixo.

O quadro 1 contém os fatores que caracterizam o Sistema de Controle de
Crencas e a barreira 1 ao processo de implementacao estratégica, que é definida
como a falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e
da visao da empresa.

O quadro 2 contém as afirmacdes correspondentes as perguntas efetuadas
aos executivos da COPEL no momento das entrevistas, referente a barreira 1 ao
processo de implementacao estratégica e ao Sistema de Controle de Crencgas.

O quadro 3 contém as informacbes compiladas, referentes as respostas
aos questionarios bem como as analises estatisticas que garantem sua consisténcia,
conforme descritas no topico 3.7.3 (Tratamento de dados) do presente trabalho de
pesquisa, referente a barreira 1 ao processo de implementacdo estratégica e ao
Sistema de Controle de Crencas.

A andlise da barreira 2 e do Sistema de Controle de Limites sera efetuada

a partir dos quadros 4, 5 e 6, conforme descrito abaixo.
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O Quadro 4 contém os fatores que caracterizam o Sistema de Controle de
Limites e a barreira 2 ao processo de implementacado estratégica, que é definida
como a falta de relagédo entre o contelido estratégico e o processo estratégico.

O quadro 5 contém as afirmacdes correspondentes as perguntas efetuadas
aos executivos da COPEL no momento das entrevistas referente a barreira 2 ao
processo de implementacao estratégica e ao Sistema de Controle de Limites.

O quadro 6 contém as informacdes compiladas, referentes as respostas
aos questionarios bem como as analises estatisticas que garantem sua consisténcia,
conforme descritas no topico 3.7.3 (Tratamento de dados) do presente trabalho de
pesquisa, referentes a barreira 2 ao processo de implementagdo estratégica e ao
Sistema de Controle de Limites.

A andlise da barreira 3 e do Sistema de Controle Diagnéstico sera efetuada
a partir dos quadros 7, 8 e 9, conforme descrito abaixo.

O Quadro 7 contém os fatores que caracterizam o Sistema de Controle
Diagnéstico e a barreira 3 ao processo de implementagdo que é definida como a
falta de coeréncia do planejamento estratégico.

O quadro 8 contém as afirmacdes correspondentes as perguntas efetuadas
aos executivos da COPEL no momento das entrevistas referente a barreira 3 ao
processo de implementacao e ao Sistema de Controle Diagnéstico.

O quadro 9 contém as informacbes compiladas, referentes as respostas
aos questionarios bem como as analises estatisticas que garantem sua consisténcia,
conforme descritas no topico 3.7.3 (Tratamento de dados) do presente trabalho de
pesquisa, referentes a barreira 3 ao processo de implementagdo estratégica e ao

Sistema de Controle Diagnéstico.
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A andlise da barreira 4 e do Sistema de Controle Interativo sera efetuada a
partir dos quadros 10, 11 e 12 conforme descrito abaixo.

O Quadro 10 contém os fatores que caracterizam o Sistema de Controle
Interativo e a barreira 4 ao processo de implementagao estratégica definida como a
falta de feedback estratégico.

O quadro 11 contém as afirmagdes correspondentes as perguntas
efetuadas aos executivos da COPEL no momento das entrevistas referente a
barreira 4 ao processo de implementacao estratégica e ao Sistema de Controle
Interativo.

O quadro 12 contém as informacdes compiladas, referentes as respostas
aos questionarios bem como as analises estatisticas que garantem sua consisténcia,
conforme descritas no topico 3.7.3 (Tratamento de dados) do presente trabalho de
pesquisa, referentes a barreira 4 ao processo de implementacdo e ao Sistema de
Controle Interativo.

Espera-se assim, explicitar a coeréncia das informagbes coletadas no
estudo de caso e garantir a integridade das consideragdes a serem efetuadas a
partir destas interpretacoes.

A andlise integrada do quadro de analise com os respectivos quadros de
respostas de entrevistas e questionarios, para cada conjunto de variavel
independente e dependente, conforme a tabela 5, resultard na identificacdo das
intensidades de cada barreira a implementacdo estratégica e da utilizacao do
respectivo sistema de controle associado a cada uma delas.

Estas duas medidas de intensidade serdo identificadas conforme as
escalas e definicbes constantes no capitulo que trata das definicbes operacionais

deste trabalho de pesquisa.
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Cada um dos quatro conjuntos de medida de intensidade das barreira a
implementacao estratégica e de intensidade da utilizagdo do respectivo sistema de
controle associado a cada uma dela sera demonstrado através de gréafico cartesiano
onde a primeira medida de intensidade sera alocada no eixo y e a segunda medida
de intensidade sera alocada no eixo x, demonstrando assim uma relacao grafica
entre estas duas medidas.

Desta forma, serdo construidos quatro graficos que relacionam intensidade
da barreira a implementacao estratégica e de intensidade da utilizacao do respectivo
sistema de controle associado a ela, um para cada conjunto de variavel dependente

e independente.

4.4 SISTEMA DE CONTROLE DE CRENGCAS E A BARREIRA 1 NA COPEL

Este topico trata do Sistema de Controle de Crencas e da barreira 1 ao

processo de implementacédo estratégica, que é definida como a falta de consenso,

entendimento e transparéncia do significado da misséo e da visao da empresa.

4.4.1 Dados coletados nas entrevistas

As informagdes referentes aos fatores de caracterizagdo da variaveis do

problema aqui tratadas bem como aquelas informacdes coletadas através de

entrevistas ou questionarios, sao apresentadas nos quadros 1, 2 e 3.
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QUADRO 1: BARREIRA 1 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E O SISTEMA DE CRENGCAS DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 1 de Norton.e Kaplan (1997) eAS|I\_Ia (2002) Sistema de Crencas conforme Simons (1994)
(Falta de consenso, entendimento e transparéncia do
significado da missao e da visao da empresa) 1. Objetivo 2. Maneira de utilizacao
1. Finalidade da Missao e Visao: o o e Transmitir valores basicos, ¢ Comunicacéo formal da
1.1. Falta qle uma percepgao da finalidade da misséo e da visdo na propdsitos e orientagdes aos miss&o e visdo, com reforgo
organizagao. . membros da organizagao. sistematico.
2. Forma de comunicacao e dificuldades: o e Utilizado pelos gerentes para | o E criada e comunicada
2.1. Falta de comunicagéo adequada e eficiente da misséo e da manter e alterar padrdes de através de documentos
3 D_\/lsaoﬂna grganliagao. . . atividade da organizagao. (folhetos, folders, boletins
. Divergéncias sobre a missao e visao: e INSDi : int i6di t
P ) a . . nspirar e guiar a busca e o internos, periddico, etc.),
3.1. Emstenmq de~ dlvergc_anleasjundame_ntals entre amaneira descobrimento de oferecidos para toda a
COMO a missao e a visdo sado traduzidas em agodes. oportunidades para a organizacao.
52 ﬁfe?&’éﬁ}?eeg Léimm?s?s%gdgsagliﬁggtes’ segundo suas proprias | organizagéo. « E comunicada como um
- . , . . i indivi simbolo do que a organizacao
3.3. Ocorre quando a empresa nao consegue traduzir em agoes E)Auosfév;rnoc?vg]:mg#;?ai de representa a 9 ¢
sua missao e sua visao de forma compreensivel e realizavel. melhorar os resultados ¢ Deve ser tr'aduzida 2 um nivel
3.4. Os empregados perdem tempo e energia em atividades que _ S )
nao contribuem para a consecucéo da missdo e da visao. * Estimular o descobrimento de mais concreto, de forma que
3.5. As iniciativas dos grupos nao s&o integradas e néo estéo uma nova realldaqc_a. ;c;crd:\fégo dssirlzggrrgp;iegge'la
associadas de forma coerente a uma estratégia de longo ® Criar uma base sdlida de | p ¢
prazo. valores para garantir a planos de curto prazo.
4. Familiaridade com a missao e visao: estabilidade organizacional.

4.1. Faltam mecanismos para que a visao seja compartilhada por
todos os empregados da empresa de forma que leve a sua
execugao.

5. Finalidade da unidade de negdcio:

5.1. Falta de percepc¢éao da finalidade da organizacéo e sua relacéo
com o mundo externo.

5.2. Nao existe uma mesma percepgao da finalidade da unidade
de negécio.

FONTE: adaptado de Silva (2002).
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QUADRO 2: DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS NA COPEL REFERENTES A BARREIRA 1 DE NORTON E KAPLAN
(1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DE CRENCAS DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 1: falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e visao da empresa.

1. Finalidade da Missao e Visao.

“A missao esta bem focada, focalizando os neg6cios core. E ela coloca um pouquinho do que ja é histérico, ajudar no desenvolvimento do
estado. Porque quando a COPEL foi criada em 52 ou 54, ela foi criada com esta missdo. De fazer a infra estrutura para o estado. E fez a
infra estrutura energética, porque antes néo tinha. E este sentimento de que a COPEL pode contribuir para o desenvolvimento do estado
ainda persiste e isto esta na misséo.” (e-01-01).

“A missao é a razao de ser da empresa. O porqué a empresa existe.” (e-02-01) (e-05-01) (e-03-01) (e-03-01) (freqtiéncia 4).

“...] tem que ficar bem claro que esta empresa existe para esta finalidade. A misséo, inclusive, norteia as a¢des quando vocé esté fazendo
o planejamento.” (e-02-01).

“E a visdo mostra onde se quer chegar. E o rumo.” (e-02-01) (e-03-01) (e-04-01) (e-05-01) (freqiéncia 4).

“Ela te da uma foto de como vocé quer ser visto 14 no futuro.” (e-02-01).

“Quando declara-se que a visao é ser a melhor empresa do setor elétrico, ela estd bem condizente. Mas a meta é atingir a visao até 2006 e
esta data é muito agressiva” (e-01-01) (e-01-01) (e-01-04) (frequéncia 3).

“Os valores estao todos atrelados a missao e a visao. Por exemplo, um dos valores é ética. Etica em todos os relacionamentos. A COPEL
€ um livro aberto. Todas as informacdes estao no web site. Muito poucas informagdes sao sigilosas. S6 sao sigilosas informacdes dos
clientes. Entdo ética e transparéncia de relacionamentos sdo exemplos.” (e-02-01).

“A organizagao é um conjunto de processos € pessoas, principalmente de pessoas. Para as pessoas que gerenciam ou executam estes
processos, a missao diz: nés estamos aqui para isso, 0 nosso negocio € este, a nossa fungao dentro do mercado é esta. D4 um
balizamento de identidade.” (e-03-01).

“A visdo € um grande sonho ou uma grande meta ou um grande desafio direcionando a atuagcao neste mercado ou neste negécio.” (e-03-
01)

“A missao é a mao invisivel na companhia dispersa em varias partes do estado.” (e-4-1).

“Tendo uma missédo bem clara vocé facilita o encaminhamento e 0 entendimento das pessoas que estdo na linha de frente.” (e-04-01).

“Nos fizemos uma pesquisa em 2002 sobre quais seriam o0s valores que 0s empregados enxergam na empresa € quais que eles gostariam
que a empresa tivesse, e quais eram os deles. Fez-se o alinhamento com todos os gerentes de nivel operacional, tatico e estratégico e
definiu-se onze valores hoje. Fizemos uma nova pesquisa e revisao, e estamos agora apresentando para o Conselho de Administracao
somente quatro valores para que a gente possa efetivamente trabalhar no cumprimento da missdo e alcancar a visdo.” (e-05-01).

Continua
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Analise da barreira 1: falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e visao da empresa.

2. Forma de comunicacao e dificuldades.

“Organizamos um seminario sobre a visdo da empresa. Reunimos mais de 120 pessoas fazendo a seguinte pergunta: como é que a
melhor empresa é reconhecida pelos stakeholders ? clientes, funcionarios, acionistas, governos, sociedade. Estas 120 pessoas davam
sugestodes e criaram dois indicadores para cada stakeholder e que sao os indicadores que estdo em nosso sistema de diagnéstico.” (e-01-
02).

“Se atingirmos as metas, nés vamos ser a melhor empresa do setor e atingir a visdo. Mas a continuagdao dos seminarios que seria fazer
uma discussao séria da meta, do indicador, esta com problemas. Nao é uma coisa tao simples de fazer, montar um sistemas de
mensuracado.” (e-01-02).

“A missao e visdo chegam aos funcionarios sempre através de nosso informativo on line e temos a revista COPEL Informagdes, que sao
esses 0s meios principais de comunicacao.” (e-01-02).

“No comeco, quando foram definidas, eram mais divulgadas mas ultimamente nao tem sido. Ndo € um assunto muito presente mais. (e-01-
02).

“No programa de integra¢do de novos funcionarios com duragéo de uma semana fala-se bastante sobre missao e visdo. Isto deve estar
funcionando para os funciondrios mais novos. Os mais velhos € que seria interessante ter um mecanismo de reforco.” (e-01-02).

“Em relacao aos valores, haviam algumas questdes de interpretacdao em alguns pontos. E nés escrevemos um manual e divulgamos para
todos 0s empregados da nossa diretoria e explicamos em uma reunido o que era cada um daqueles topicos.” (e-02-02).

“Em todas as unidades da COPEL nés temos uma reunido de segurancga por més. E aproveitando esta reunido, nos explicamos para eles o
que é este posicionamento ético e todo o cédigo de conduta. Missao e visdo também.” (e-02-02).

Para todos os empregados disponibiliza-se jornais, folders, banners e a Intranet. Foi feita uma campanha com todos os meios
comunicacao para atingir todos os funcionarios.” (e-02-02) (e-03-02) (freqiiéncia 2)

“O diretor pede uma linguagem bem acessivel para a gente poder falar isso. O diretor fala isto nas reuniées de analise critica de
desempenho de todas as areas e isto se da duas vezes por ano em todas as unidades. Nestas reunides ele apresenta isto em uma
linguagem bem acessivel. (e-02-02).

“E uma missao aparentemente clara mas ela tem algumas conseqiiéncias que sao interessantes para se observar. A missao anterior falava
de questbes mais rentaveis. Tinha um cunho mais negocial, ou seja, rentabilidade, critérios financeiros, critério de perenizagéo do negocio
por questées mais econdmico financeiras. Eu vejo como um slogan, como qualquer slogan que existe. E quase como se fosse um
marketing interno e até externo no sentido de posicionamento.” (e-03-02).

“Nos temos divulgado na agenda da companhia, em encontros gerenciais e encontros de empregados. Nos temos oficinas para
divulgacao. A idéia da oficina é reunir um grupo de empregados, pegar o codigo de conduta, e discuti-lo. E a vivéncia de situagdes reais
em cima do codigo, para internalizar o que ali estd. Porque sé entregar este papel ao funcionario, ndo resolve nada.” (e-05-02).

Continua
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Analise da barreira 1: falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e visao da empresa.

2. Forma de comunicacao e dificuldades.

Hoje, estédo disponiveis na Intranet todas as informagdes sobre a empresa. Misséo, visdo, estatuto, para que é que serve o Conselho de
Administragéo, o Conselho de Acionistas, regimentos internos, todas as normas e politicas da organizagdo, manuais comerciais, atas de
reunides através do sistema de e-mails, o Notes, comunicados da nossa diretoria. E tudo aberto para a empresa. Espera-se que mude a
atitude. Porque o c6digo de conduta é uma questéo de atitude e ndo de conhecimento.”(e-05-02).

3. Divergéncias entre misséo e viséo.

“A visdo anterior da COPEL era de valorizar o ativo para vender a empresa. Tinha uma énfase maior de fazer agdes para valorizar o ativo.
Atuar de maneira rentavel. Esta daqui ja diz que isto é importante mas nao é tao importante. Nao é sé isso. Nao temos tanta énfase nisto
neste momento. Entdo, a gente vé que as agdes do pessoal vao de encontro a isto. Traduzo talvez na decisao de abrir uma agéncia de
atendimento ao publico que talvez no passado ndo abrisse por conta de despesas. Existe esta acdo no dia-a-dia das pessoas.” (e-02-03).

“Eu acredito que a grande parte do pessoal da linha de frente ainda vé a empresa como um 6rgao do governo e uma empresa que tem um
papel social. Porque ele esta inserido na comunidade. Ele é o representante 1a. Ele vé uma gigante aqui que pode atuar, que beneficia sua
comunidade. Entéo, acho que para ele, € melhor. Ficou mais confortavel para o funcionario este papel social da companhia, porque ele
realmente atua desta forma.” (e-03-03).

“A forma como a vis&o € definida, que € por onde eu vou trilhar o meu caminho, poderia e deve ser muito melhor trabalhada. As pessoas
tem que ter isso claro e ter isso internalizado. Ai entra o trabalho de alinhar isto com a cultura da empresa. E onde entram os valores nesta
questao da delimitacéo. Se os valores ndo forem alinhados [...| fica dificil conseguir trabalhar para que o valores sejam efetivamente
sustentadores para atingir a visdo.” (e-05-01).

“Missao e visao influenciam muito mais nas decisdes de nivel gerencial. A idéia é guiar as decisées do que guiar 0 comportamento
operacional.” (e-03-03).

“Os valores, ainda ndo € uma coisa ainda muito bem internalizada. Recentemente foi feita uma re discusséo dos valores e reduzido para
em um grupo menor de quatro valores. Agora deveria comecar o processo de divulgacao e internalizacao e isto € uma dificuldade.” (e-01-
03).

4. Familiaridade com a missao e a visao.

“A missao influencia as agdes do dia-a-dia, sem duvida, esta bem focalizada e esta de acordo com o sentimento que é do copeliano. Ou
seja, as atitudes das pessoas sao condizentes com isto.” (e-01-04)

“Por exemplo, eu ja recebi depoimentos de gerentes de linha de frente quando eu pergunto: porque vocé fez este negdcio que nao esta
nos manuais ? Ele responde: chegou este caso que nao esta escrito, € um caso Unico mas esta atrelado a missao e eu resolvi fazer,
conforme a missao prega. Entdo a missao, definiu aquela acao la na linha de frente que nao tinha nada escrito. E ele usou e decidiu certo.”
(e-02-04).

Continua
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Analise da barreira 1: falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e visao da empresa.

4. Familiaridade com a missao e a visao.

“Além dos indicadores que a gente propde para as areas, eles criam alguns indicadores préprios. Vocé como gerente da area x esta livre
para criar os indicadores que vocé quiser. Vocé pode criar alguns que vocé acha importante. Por exemplo, alguns de cunho mais social
como palestra de conservacao de energia em escola, numero de alunos atingidos, fazer reunides com entidades para falar sobre
seguranga com energia elétrica. Eles acabam colocando entre os indicadores da area, estes indicadores proprios. Isto porque sao
influenciados pela missao e pela visdo da COPEL.” (e-05-04).

Eu diria para vocé que n6s temos dois tipos de empregados na COPEL: aquele néo vai deixar a luz sem estar acesa, e aquele que vem e
faz o seu trabalho do dia-a-dia. N6s temos gente extremamente comprometida, que muitas vezes sao chamadas em suas casas para dar
suporte e vao; gente que nao esta de plantao, e em situagdes, por exemplo de vendavais, saem da suas casas, vao para as regionais para
dar suporte, porque o comprometimento € muito grande. Porque o copeliano adora esta empresa. Agora, dizer assim, eu tenho mais
orgulho porque esta escrito na missao, eu tenho mais paixao porque esta escrito na missao, nao. Isto ja é natural, por ser o papel da
empresa dentro do estado. Agora, que te ajuda no direcionamento, no curso, para ficar uma unicidade, sim.” (e-05-04).

5. Finalidade da unidade de negécio.

“Do jeito que esta a redagao da missao, esta transmite bem a finalidade do negdcio, ela estd bem focalizada. A visdo, a néo ser esse
problema da data, também transmite adequadamente.” (e-01-04).

“A missao passa bem a finalidade da companhia. Inclusive, vou historiar um fato passado. A misséao foi escrita pela primeira vez em 1980
como: uma empresa a atuar no estado do Parana socialmente na area de energia. Era um processo bem social atuando na area da
energia. Quando entrou a gestdo do Lerner em 1995 mudou e colocou-se assim: atuar rentavelmente na area de energia. E isso mudou. E
mudou tanto a cabecga das pessoas por causa da missao que o funcionario que entregava alguma coisa no interior, uma xerox, queira
cobrar. Incutiu de uma forma muito forte na cabecga das pessoas este pensamento. L& ficou muito claro, atuar de forma rentavel. Agora
mudou, vamos atuar do lado social. Ou seja, molda mesmo a atitude.” (e-04-04).

Sistema de Crencas.

1. Objetivo do Sistema de Crencas.

“A missao tem uma funcao externa, que é a funcao de marcar territério. Como se fosse uma onga que demarca seu territério, para que,
para quem quer entrar, saiba que quem atua aqui somos nés.” (e-03-05).

“A visdo tem que tangenciar a utopia. Porque a utopia vocé nao atinge mas se vocé nao tangencia-la, se nao disser assim: € meio dificil
mas é possivel, vocé sabe que é dificil mas talvez vocé alcance. Entéo, a visao é fundamental. A gente tem uma concepgao um pouco
mais ampla, mais moderna de que a grande estratégia da organizagao esta assentada na visado.” (e-04-05).

Continua
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Sistema de Crencas.

2 . Maneira de utilizacao.

“A gente esta utilizando o BSC e o mapa estratégico para fazer com que as areas definam seus planos de agao a partir da missao e da
visdo,” (e-01-06).

“...] porque uma das falhas no processo de planejamento, isto o Norton e o Kaplan colocam, é o problema da comunicagéo. O BSC vem
fortemente ajudar neste processo da comunicacao e ele tenta fazer um desenho sintético.” (e-01-06).

“Foi feito um mapa corporativo pelos diretores. Foi um processo de sete meses com entrevistas com os diretores até que se chegou nestes
mapas. Depois comecou o processo de desdobramento destes mapas, nos mapas que a gente chama de os mapas dos negdécios. E
depois tem os mapas das areas meio, recursos humanos, marketing, por exemplo. Entdo ha um /ink, um alinhamento e integracéo através
do BSC, das estratégias das areas meio para suportar as estratégias areas de negocio.” (e-01-06).

“E sempre no mapa, seguindo o processo do BSC, vocé pde 14 as iniciativas de mudancas, plano de agéo, o responsavel, orcamento,
indicadores. Entdo, em teoria ele estd bem estruturado.” (e-01-06).

“Mas eu acredito que é um processo meio demorado mesmo. A gente precisa ai talvez que este processo persista por uns cinco anos para
dai comecar a dizer que ele esta bom.”(e-01-06).

“Quando estamos escrevendo o objetivo da minha area, estamos observando se isto tem relagcdo com a visdo e missao da empresa. Entao
se vocé olhar a descricao dos objetivos das areas da COPEL, eles guardam um atrelamento.” (e-02-06).

“Os planos de agao vem do Balanced Scorecard. Ao invés de quatro, sao cinco dimensodes: sustentabilidade, clientes, a parte financeira,
processos internos e pessoas. Em cada uma delas tem objetivos estratégicos derivados da missao e visdo. Isto em um mapa geral,
corporativo e depois em um mapa desdobrado para temas de negdcios relacionados a cada dimensdo. Destes temas, procurou-se definir
objetivos. No momento em que um tema vira um objetivo comega-se a se tornar um pouco mais quantificavel. Do objetivo, é possivel medir
se este esta sendo alcangado ou n&o. Cria-se um indicador. Do indicador estabelece-se uma meta. Coloca-se em um plano de agéo. A
partir dai é acompanha-lo e ver desvios para criar um processo de melhoria e deslocamento para a estratégia.” (e-03-06).

“A partir da missao e de uma visdo bem clara de qual é seu escopo, vocé parte para nosso processo, pautado no BSC. O BSC é apenas
um tradutor da estratégia. Ele ndo faz a concepgao da estratégia. Vocé tendo a estratégia em cima, ele vai traduzir.” (e-04-06)

Nos criamos um referencial estratégico, com os valores, que estdo em revisao, foram descritos atributos do ponto de vista do acionista, do
cliente, do governo dos empregados e fornecedores. Tem que se pesar cada atributo. E foram definidas diretrizes do Conselho de
Administracdo. Entdo com base nestes trés conjuntos se construiu um mapa com a estratégia da companhia com base nos quadrantes do
Balanced Scorecard e em um quinto critério que é sustentabilidade. No mapa encontram-se os objetivos estratégicos linkados com a
missao e a viséo.

A partir disto, criou-se o desdobramento, porque isto é corporativo. Tem-se os indicadores com tendéncias e tem-se as iniciativas que sao
planos de acao: projetos, programas, tudo que for necessario para atingir os objetivos estratégicos.” (e-04-06).

“No6s ndo temos tudo, esta em construcao” (e-04-06).

Continua
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Sistema de Crencas.

2 . Maneira de utilizacao.

“Entao, os negdcios fizeram, com base no mapa corporativo, seus objetivos, seus mapas estratégicos, respeitando alguns objetivos que
sa0 da corporacao e que nos quais ndo se mexe, financeiros e rentabilidade. Os demais, cada um fez o seu.” (e-04-06).

“A criacdo dos mapas das areas meio, poucas empresas fazem. Mapas estratégicos das funcdées Gestao Empresarial, RH, Suprimentos,
TI, Marketing. Os mapas destas areas estao alinhados com os mapas das areas de negdcios.” (e-04-06).

“Para construir os mapas, nos fizemos semindrios colocando na frente o cliente e o cliente disse suas demandas. Os clientes eram
diretores e superintendentes. Eram os clientes internos. Estavam na platéia RH, Juridico, Finangas, Suprimentos, por exemplo. As funcées
meio. O cliente dizia 0 que queria com tempo para os fornecedores fazerem perguntas para explicitar o desejo e a necessidade dos
clientes. Os clientes falaram tudo de uma forma muito incisiva e o condutor do seminério lembrava aos fornecedores que eles nao podiam
dizer nada, tinham que ouvir. Alguns argumentavam que nao tinham recursos para atender aos desejos e necessidades dos clientes e
ponderava-se para que nao se justificasse nada naquele momento. Tinha-se que ouvir e pedir mais esclarecimentos.

Os fornecedores voltaram para suas areas e fizeram seus mapas e entenderam as necessidades de recursos para entregar os desejos dos
clientes e a capacidade de entrega baseada nos recursos disponiveis nestas areas. Houve um seminario de retorno de apresentacao.
Algumas pessoas nao ficaram muito satisfeitas porque acharam muito genérico mas o que foi muito importante é que areas como Finangas
e Juridico, se preocuparam em melhorar a qualidade de suas entregas. N6s conseguimos algo fantastico que foi todo mundo apresentar
para todo mundo. Todo mundo falou e as areas meio acabaram fazendo seus planejamentos focados na estratégia.” (e-04-06).

“A nossa missao agora € fazer a comunicagao.O caderno com o plano estratégico completo foi encaminhado a todos os superintendentes
e ja tem pessoas pedindo reunides para maiores explicacées sobre o0 material.” (e-04-06).

“Se estiver na minha missao que eu tenho que ser sustentavel e eu estiver fazendo um projeto que nao tem nada a ver com isso, eu estou
indo contra a missao entao eu ja nem faco.” (e-05-06).

“O que temos que fazer esta no planejamento e o planejamento tem que refletir a misséo e a visdo. A partir dai, temos o planejamento com
a metas. Tudo que estiver 14 eu vou fazer e fica muito facil discutir. Eu pego um projeto para ser aprovado e a pessoa pergunta da onde
veio este projeto e respondemos, olha, o planejamento esta pedindo 14. Por exemplo estamos em um comité de treinamento e
desenvolvimento para definir os cursos de pos graduagéo. Qual que € o foco ? Dar um dinheiro para as pessoas fazerem o curso que
quiserem ? Nao. E ser sustentavel. Eu pego o planejamento e vejo o que o planejamento esta pedindo. Queremos vender mais. Entao
vamos priorizar cursos relativos a comercializagéo e assim por diante.” (e-05-06).
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QUADRO 3: COMPILAGAO DOS DADOS COLETADOS ATRAVES DE QUESTIONARIOS NA COPEL REFERENTES A
BARREIRA 1 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DE CRENCAS DE SIMONS

(1994)
CATEGORIAS S . ... Desvio _.. . Coef.
DE ANALISE CATEGORIAS DE AFIRMACOES Média padréo Variancia Alfa
ANALISE
. Finalidade da 1 - A Misséao e a Visao da empresa estao definidas e eu ” 06 04
Anall§e de_l Missao e Visao. compreendo o que significam. ’ ’
321%';2;6;3"61 Forma de 2 - A Missao e a Visdo sao amplamente divulgadas e
enten diment(; o cg_municagéo e explicadas permitinplo que todos tenham a oportunidade de 2 0,9 0,8
transparéncia dificuldades. entenderem seus significados.
do sianif Divergéncia e 3 - A Missao e a Visdo me dao o entendimento sobre a
o significado familiari L o . a ;
da misséo e a_mlllﬂarlda(?e~com a [finalidade da organizagao, sua importancia para o cliente da 1 0,8 0,6
viso da missao e visao. empresa e para a comunidade.
empresa. Finalidade da 4 - A Missao e a Visado guiam minhas atividades e as > 10 10
unidade de negdcio. | atividades de meus chefes e subordinados. ’ ’
- . 5 - Os planos de acao que desenvolvo no meu dia-a-dia
ggg:‘gﬁgi@ Sistema estdo muito alinhados com as declaragdes da Missdo e da 2 0,7 0,5
Sistema de ' Viséo.
Crencas. Maneira de 6 - Eu percebo que algumas a¢des do meu dia-a-dia tém o
utilizagéo objetivo de construir a implementagao de estratégias de 2 1,0 0,9
' longo prazo da empresa (para daqui a 3 a 5 anos).
Total 1,7 0,8 0,7 0,7
1 - Concordo totalmente. alfa > 0.9 igual a excelente.
2 - Concordo parcialmente. Escala de alfa > 0.8 igual a bom.
ll_':sg::sdtzgas 3 - Nao sei. classificacao do |alfa > 0.7 igual a aceitavel.
" |4 - Discordo parcialmente. Coeficiente Alfa |alfa > 0.6 igual a questionavel.
5 - Discordo totalmente. de Cronbach: alfa > 0.5 igual a pobre.
alfa < 0.5 igual a inaceitavel.
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4.4.2 Ildentificacdo da intensidade da barreira 1 e sua relagdo com a forma de

aplicacéo do sistema de controle de crengas

A intensidade da barreira 1 e sua relagdo com a forma de aplicacao do
sistema de controle de crencas foram identificadas através da confrontacdo das
informacgdes constantes no quadro 1 (critérios para identificacdo da barreira 1 e de
definicdo da finalidade e forma de aplicacdo do sistema de crencgas), com as
informacdes constantes nos quadros 2 e 3, obtidas através dos instrumentos de
pesquisa e coleta de dados deste trabalho.

Assim, conforme o quadro 1, foram utilizados nesta andlise cinco critérios
para identificagdo da intensidade da barreira 1, conforme Norton e Kaplan (1997) e
Silva (2002):

a) Finalidade da missao e da visao.

b) Forma de comunicacéo e dificuldades.

c) Divergéncias entre a missao e a visao.

d) Familiaridade com a missao e a visao.

e) Finalidade da unidade de negdcio.

O sistema de controle de crencas foi caracterizado através da utilizacao de
dois critérios, também conforme o quadro 1, conforme Simons (1994):

a) Finalidade do sistema de crencgas.

b) Forma de utilizagao do sistema de crencgas.

4421 Finalidade da missao e da visao

O primeiro critério para a identificacdo da intensidade da barreira 1,

conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é o entendimento por parte da
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organizacao sobre a finalidade da missao e da visdo, conforme o quadro 1. Para
verificar se ha este entendimento, efetuou-se questionamento aos entrevistados do
nivel estratégico da organizacdo sobre este assunto e efetuou-se a mesma
investigacao, através de questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As
informacdes compiladas referentes as respostas das duas investigagcdes constam
dos quadros 2 e 3, respectivamente.

Pode-se observar nas declaracbes dos executivos da empresa que 0
conceito de missdo possui as mesmas bases conceituais, o que confere uma
coeréncia no pensamento estratégico referente a este tema. Observa-se que a
percepcao dos entrevistados sobre a finalidade da missdo € comum e esta em linha
com a declaracdo de um dos entrevistados no sentido de que a missao é a razao de
ser da empresa, o porqué da empresa existir, fornecendo uma concepcao para o
conceito do negdcio, porque existe, qual é sua finalidade. Esta declaracao aparece
com uma freqiéncia de 4 vezes no decorrer das demais entrevistas, o que confere
maior consisténcia a declaragéo.

Um dos entrevistados cita:

“[...] tem que ficar bem claro que esta empresa existe para esta finalidade. A
missdo, inclusive, norteia as acgbes quando vocé estd fazendo o
planejamento”.

Assim, pode-se observar que a missdo, tem a finalidade de declarar o
posicionamento da empresa frente aos stakeholders, dando um sentido de
identidade a organizacdo para os mercados em que atua e denotando uma
finalidade maior da presenca da empresa nestes mercados.

Desta forma, observa-se que a declaracdo da missao é fundamental para

explicitar a identidade de cunho social da COPEL, no sentido de que declara que
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busca a prestacdo de servicos com retorno para a sociedade paranaense € insere
em seu texto a questao da sustentabilidade das suas atividades.

A abordagem social da finalidade da empresa declarada na missao em vigor,
em contraste com uma abordagem marcantemente econémico-financeira presente
na declaracao anterior, influenciou fortemente os funcionarios na sua forma de
atuacdo na companhia e resgatou um sentimento comum de que a razdo maior da
prestacao dos servicos € o atendimento as demandas sociais do estado do Parana.

Isto pode der observado em declaragdes como:

“[...] 2 missao esta bem focada, focalizando os neg6cios core. E ela coloca
um pouquinho do que ja é historico, ajudar no desenvolvimento do estado.
Porque quando a COPEL foi criada em 52 ou 54, ela foi criada com esta
missdo. De fazer a infra-estrutura para o estado. E fez a infra-estrutura
energética, porque antes ndo tinha. E este sentimento de que a COPEL
pode contribuir para o desenvolvimento do estado ainda persiste, e isto esta
na misséo.”

Em adicdo isto, a percepgcdo sobre a finalidade da missdo passa pelo
aspecto de penetracado da declaracao da missdo em todos os niveis da organizacao.
Declaragdes a que segue demonstram que ha uma preocupacdo na definicdo de
uma missao acessivel aos niveis operacionais para que possa influenciar nas acoes

do dia-a-dia das pessoas.

“A missao € a razao de ser da empresa. O porqué a empresa existe”.

Este aspecto da abrangéncia da influéncia da missdo, também pode ser

percebida nas palavras de um dos respondentes que declara:

“A missdo € a mao invisivel na companhia dispersa em vérias partes do
estado”.
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Aqui, percebe-se a preocupacado com a difusdo da mensagem da missao no
aspecto geografico, uma vez que a empresa esta pulverizada nas diversas regides
do estado do Parana.

Em outra andlise, quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel
tatico e operacional através de questionarios, observa-se que ha uma forte
concordancia de que, para estes funcionarios, a missao da empresa esta definida e
0s mesmos compreendem o que ela significa.

Com relagcdo a visdo, pode-se observar um claro entendimento da sua

finalidade como sendo, conforme cita uma respondente:

“[...] uma declaracao de onde a empresa pretende chegar, qual é o rumo da
companhia”.

Esta declaracao apareceu com uma freqiéncia de 4 vezes no decorrer das
entrevistas, conferindo uma consisténcia e alinhamento de conceito por parte dos

respondentes.

“[...] ela te d& uma foto de como vocé quer ser visto 14 no futuro”

Declaracdes como a acima demonstram como € coerente o posicionamento
de outros executivos da empresa, que acreditam que a visdo é um grande sonho,
uma grande meta ou um grande desafio direcionando a atuacao da empresa nos
mercados ou nas linhas de negécios. Isto demonstra que a percep¢cao comum da
finalidade da visdo tem uma conotagéo de caminho a ser trilhado para atingir-se uma
situacao futura desejada.

Neste sentido, observa-se que had uma coeréncia entre a declaracao da

visdo da empresa e o conceito explicitado pelos entrevistados, no sentido de que a
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visdo vigente na organizacado declara a ambicdo da empresa em ser a melhor do
setor em que atua e define um horizonte de tempo para atingir este objetivo.

Existe, porém, uma concordancia entre alguns entrevistados no que se
refere a meta temporal arrojada da visdo, concordancia esta que aparece com
frequéncia de 3 vezes no decorrer das entrevistas. Porém, deve-se considerar que
ha o entendimento de que a visdo deve ser uma meta desafiadora e neste sentido a
meta arrojada em vigor no texto da visao torna-se coerente. Este pensamento pode

ser explicitado quando um executivo declara:

“A visdao tem que tangenciar a utopia. Porque a utopia vocé ndo atinge mas
se vocé nao tangencia-la, se ndo disser assim: é meio dificil mas é possivel,
vocé sabe que é dificil mas talvez vocé alcance”.

Quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel tatico e operacional
através de questionarios no que se refere a visdo, observa-se que ha uma forte
concordancia de que, para estes funcionarios, a visdo da empresa esta definida e os
mesmos compreendem o que ela significa.

Assim, pode-se entender que ha um entendimento muito claro quanto a
finalidade da visdo para a organizacdo, como sendo preponderante para o

direcionamento estratégico da empresa, como declara um dos entrevistados:

“...] é fundamental. E onde vocé quer chegar. E um desafio de longo prazo
onde vocé vai fincar toda a sua estratégia [...] porque ninguém vive sem
sonhos, entdo com ela, eu sei onde eu quero chegar. E para isso, eu vou ter
que me esforgar e vou ter que trabalhar neste sentido”.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é
baixa. Esta intensidade é atribuida uma vez que se pbde observar que ha uma
coeréncia no pensamento estratégico no que se refere ao entendimento do conceito

sobre a finalidade da missao e da visdo, tanto para os funcionarios de nivel
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estratégico pesquisados através de entrevistas, quando para os funcionarios de

nivel tatico e operacional pesquisados através de questionario.

4.4.2.2 Forma de comunicacao e dificuldades

O segundo critério para a identificacdo da intensidade da barreira 1,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), sdo as formas de comunicagao da
missdo e da visdo na empresa e as dificuldades de se efetuar uma comunicacao
adequada e eficiente, conforme o quadro 1. Para verificar o atendimento a este
critério, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel estratégico da
organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacdo, através de
questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes referentes as
respostas das duas investigagdes constam dos quadros 2 e 3, respectivamente.

Observando-se as declaracbes coletadas através dos instrumentos de
pesquisa, pode-se observar, de maneira geral, que a empresa fez uso e continua a
utilizar os diversos canais de endomarketing para comunicar a missao e a Vvisao,
bem como os valores corporativos.

Pode-se verificar que também foram utilizados instrumentos de comunicagao
dirigida como seminarios nao rotineiros, realizados quando da definicao da
declaragdo da missdo e da visdo. Atualmente, ha a insercdo dos temas em
programas regulares de integracdo de funcionarios e em reuniées de rotina como as
reunides gerenciais, oficinas de discussao e reunides de seguranca para abordar os
temas de forma pratica, com foco também em valores corporativos, como por
exemplo, aqueles traduzidos no Cédigo de Etica e seus reflexos no dia-a-dia dos

funcionarios. Alguns executivos declararam que em reunides semestrais de
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acompanhamento de metas e resultados, o lider do neg6cio aborda questdes
relacionadas a missao e a visao, como forma de melhorar o entendimento destas
declaragdes e sua relacdo com as atividades desempenhadas pelos funcionarios.
Deve-se ressaltar que ndo existem instrumentos especificos para divulgagcao
e esclarecimento destas declara¢des. Por conta disto, existe uma percepcéao por
parte de alguns executivos de que ha a necessidade de uma retomada deste tipo de
trabalho, com o objetivo de relembrar e aprimorar o entendimento da missao e da

visdo, conforme a declaracgao:

“[...] inserir um mecanismo de reforco”.

Ha a percepcao de que a utilizacdo de meios efetivos de comunicacao da
missao e da visao, bem como dos valores corporativos, é fundamental para garantir
um entendimento adequado da mensagem contida nestas declaragdes. Por
exemplo, um executivo entende que, apesar da missdo ser aparentemente clara, ela
tem conseqgliéncias na mudanca de postura do funcionario em seu dia-a-dia que
devem ser reforcadas. A missédo anterior falava de questdes de cunho negocial, com
critérios de rentabilidade e de perenizacdo do negdcio por questdes econdmico-
financeiras. A missao atual tem um cunho social, de auto sustentabilidade. Esta
mudanca de posicionamento da empresa tem que ser entendida pelos funcionarios
na comunicacao da missao e da visdo, na opiniao deste executivo.

Além de instrumentos de comunicagao dirigida, sao utilizados instrumentos
de comunicacdo de massa como jornais internos, revista corporativa, informativos
online, a Intranet corporativa, folders, banners e a agenda de trabalho da COPEL.

Quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel tatico e operacional

através de questionarios, no que se refere a forma e dificuldades de comunicacao
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destes temas, observa-se uma concordancia parcial de que a missao e a visao sao
amplamente divulgadas e explicadas, permitindo que todos tenham a oportunidade
de entenderem seus significados. Esta constatacao é coerente com a percepgao de
alguns executivos de que acoes especificas de reforco devam ser consideradas para
fortalecer o entendimento dos funcionarios quanto a missao e a visao.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é baixa
uma vez que ocorre uma ampla divulgacdo massificada das declaracées de missao
e visdo e, mesmo com a oportunidade de se implementar instrumentos especificos
que auxiliem o entendimento destas declaragdes, pdde-se observar uma coeréncia
na comunicagcdo e no entendimento do assunto por parte de todos os niveis

funcionais pesquisados.

4.4.2.3 Divergéncias sobre a missao e a visao

O terceiro critério para a identificacdo da intensidade da barreira 1, conforme
Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é a ndo existéncia de divergéncias entre a
missdo e a visdo da empresa, conforme o quadro 1. Para verificar o atendimento a
este critério, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel estratégico da
organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacdo, através de
questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes referentes as
respostas das duas investigacées constam dos quadros 2 e 3, respectivamente.

Observa-se que ha uma elevada coeréncia no entendimento da missao uma
vez que seu cunho social calcado na sustentabilidade da operacao esta alinhado
com a cultura organizacional de empresa publica, com finalidade de suportar as

demandas da sociedade paranaense. H4 um cuidado em manter a visdo € a missao
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coerentes com os valores da organizacdo, buscando-se, como declara um

entrevistado,

“[...] alinhar isto com a cultura da empresa. E onde entram os valores nesta
questdo da delimitacdo. Se os valores ndo forem alinhados [...] fica dificil
conseguir trabalhar para que o valores sejam efetivamente sustentadores
para atingir a visao”.

Um executivo declara que acredita que grande parte do pessoal da linha de

frente ainda vé a empresa como um érgéao do governo e uma empresa que tem um

papel social. O executivo tem esta percepcao porque, em sua opinido, declara:

“[...] o funcionario da linha de frente esta inserido na comunidade. Ele é o
representante la. O funcionario vé a COPEL como uma grande empresa que
trabalha para beneficiar a comunidade”.

Assim, a nova declaracdo da missdo, com cunho social e de
sustentabilidade de operacdo esta muito alinhada com o conceito que o0s
funcionarios tem sobre a empresa. Isto garante que sejam minimizadas as
divergéncias de entendimento sobre a missao.

Isto se torna coerente com o pensamento de cunho social em decisdes
como, exemplificado por um executivo, a de abrir hoje uma agéncia de atendimento
ao publico em uma localidade que, no passado, nao receberia a agéncia por
inviabilidade econdémico-financeira.

Esta situacdo de coeréncia alavancou uma discussao de reavaliacao da
declaracédo de valores, com o objetivo de condensa-los em quatro itens fortemente
alinhados com a cultura organizacional.

De forma especifica, existe a percepcdo de a visdo pode ser mais bem
trabalhada junto aos funcionarios para evitar divergéncias no que se refere a tomada

de acdes. Como declara um executivo:
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“[...] a forma como a visao é definida, que é por onde eu vou trilhar 0 meu
caminho, poderia e deve ser muito melhor trabalhada. As pessoas tém que
ter isso claro e ter isso internalizado. Ai entra o trabalho de alinhar isto com
a cultura da empresa. E onde entram os valores nesta questdo da
delimitagcéo”.

As questdes referentes a meta arrojada da visdo geram necessidades de
maior alinhamento entre a agenda de curto e médio prazo. Deve-se ressaltar a
confianca de entrevistados quanto a consecucao da visdao, mesmo considerando
oportunidades de melhorias na definicdo de indicadores de controle de desempenho
da implementagao da visao.

Quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel tatico e operacional,
no que se refere a divergéncia do entendimento e a acdo para cumprimento da
missdo e da visdo, observa-se uma forte concordancia de que a missao e a visao
dao ao funcionario o entendimento sobre a finalidade da organizagdo, sua
importancia para o cliente e para a comunidade.

Assim, pode-se observar que a intensidade da presenca da barreira 1 é
média. Mesmo considerando a forte consisténcia de entendimento e coeréncia da

missdo com os valores corporativos, observam-se oportunidades de alinhamento

com indicadores adicionais para o controle da implementacao da visao.

4424 Familiaridade com a missao e a visao

O quarto critério para a identificacao da intensidade da barreira 1, conforme
Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), € familiaridade com o conteudo das
declaragdes da missdo e da visdo, principalmente no que se refere a sua influéncia
no processo de tomada de decisdo, conforme o quadro 1. Para verificar o

atendimento a este critério, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel
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estratégico da organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacao,
através de questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes
referentes as respostas das duas investigacdes constam dos quadros 2 e 3,
respectivamente.

As declaragbes dos funcionarios entrevistados demonstram uma grande
convicgdo de que a missdo e a visdo sao direcionadores na tomada de deciséo,
inclusive nos niveis operacionais da empresa.

Esta conviccdo advém da percepcdo de que a missdao esta alinhada a

cultura organizacional. Como declara um entrevistado:

“[...] a miss@o est& bem focalizada e esta de acordo com o sentimento que é
do copeliano. Ou seja, as atitudes das pessoas sdo condizentes com isto”.

Esta declaracdo, similar a outras efetuadas em tbpicos anteriores,
demonstra como o texto de cunho social presente na missao esta alinhado com a
cultura da organizacao, calcada em valores para a prestacao de servico publico de
qualidade, com responsabilidade social e abrangéncia geografica no ambito do
poder do estado.

Um exemplo pratico e ja citado em tépico anterior, refere-se a decisdo de
abrir pontos de atendimento ao cliente em localidades onde critérios econémico-
financeiros desaconselham esta instalagcdo. Por conta do mote social presente na
missao, este sobrepde questdes econdmico-financeiras, nestes casos, e direciona a
tomada de decisao.

Um dos executivos declara que muito mais forte que os textos da missao e
da visao, é a declaracao de valores da empresa, que materializa o sentimento de

orgulho e paixao por fazer parte de uma companhia que contribui, efetivamente,
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para a o crescimento do estado do Parana e para o bem estar da populagao. Este

sentimento pode ser exemplificado pela declaragao:

“[...] n6és temos gente extremamente comprometida, que muitas vezes sédo
chamadas em suas casas para dar suporte e vao; gente que nao esta de
plantdo, e em situacdes, por exemplo de vendavais, saem da suas casas,
vao para as regionais para dar suporte, porque o comprometimento € muito
grande. Porque o copeliano adora esta empresa. Agora, dizer assim, eu
tenho mais orgulho porque esta escrito na missao, eu tenho mais paixao
porque esta escrito na missdo, ndo. Isto ja é natural, por ser o papel da
empresa dentro do estado. Agora, que te ajuda (a missao e a visdo) no
direcionamento, no curso, para ficar uma unicidade, sim”.

Outras declaracdes de entrevistados demonstram como a missao ou a visao
€ usada para direcionar atitudes na linha de frente da empresa, em situagdes nao
previstas nos manuais de procedimento. Como declara, textualmente, um dos

executivos narrando uma situacao deste tipo:

“[...] eu ja recebi depoimentos de gerentes de linha de frente quando eu
pergunto: porque vocé fez este negdcio que nao estd nos manuais? Ele
responde: chegou este caso que ndo esta escrito, € um caso Unico mas
esta atrelado a missao e eu resolvi fazer, conforme a misséo prega. Entao a
missdo, definiu aquela agéo |4 na linha de frente que nao tinha nada escrito.
E ele usou e decidiu certo”.

O foco da missdao nas atividades core da empresa e, mais uma vez, a
orientacdo social na conducao destas atividades sédo preponderantes para que, nao
s6 acbes sejam tomadas, mas também que indicadores de cada unidade
descentralizada estejam alinhados com a misséao.

Além dos indicadores propostos para as areas, aqueles que sao parte do
controle estratégico da companhia, outros indicadores proprios sdo criados pelas

areas uma vez que as mesmas tém liberdade para tal. Assim,

“[...] vocé pode criar alguns que vocé acha importante. Por exemplo, alguns
de cunho mais social como palestra de conservacao de energia em escola,
numero de alunos atingidos, fazer reunides com entidades para falar sobre
seguranca com energia elétrica. Eles acabam colocando entre os
indicadores da é&rea, estes indicadores préprios. Isto porque séao
influenciados pela missao e pela visdo da COPEL”.
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Quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel tatico e operacional,
através de questionarios, no que se refere a familiaridade com as declaracbes da
missdo e da visdo, observa-se uma forte concordancia de que a missao e a visao
dao ao funcionario o entendimento sobre a finalidade da organizagdo, sua
importancia para o cliente e para a comunidade.

Assim, pode-se observar que ha uma elevada influéncia da missdo nas
acOes do dia-a-dia dos funcionarios quando em situacées de tomada de decisao.
Deve-se considerar porém, que a mesma percepcao, no que se refere a visao, nao
ocorre. Pouco citada, a visdo, conforme demonstrado em tdpicos anteriores, passa
por momento de desgaste na organizacdo em funcado do horizonte de tempo
agressivo declarado para seu atingimento.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é
baixa, considerando a elevada presenca de elementos da missdo no processo de
decisdo organizacional, mesmo observando oportunidades de aumento da presenca

da visdo nestes momentos.

4.4.2.5 Finalidade da unidade de negécio

O quinto critério para a identificacdo da intensidade da barreira 1, conforme
Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), € se os funcionarios tem uma adequada
percepcao da finalidade da unidade de negdcio e sua relagdo com o mundo externo,
e se esta percepcdo € a mesma na organizacao, conforme o quadro 1. Para verificar
o atendimento a este critério, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel

estratégico da organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacao,
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através de questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes
referentes as respostas das duas investigacdes constam dos quadros 2 e 3,
respectivamente.

Os funcionarios de nivel estratégico da empresa declaram que entendem
que a missdao da empresa transmite muito bem a finalidade do negécio, e que a
promocao do desenvolvimento sustentavel com retorno para a sociedade
paranaense esta em linha com a cultura da organizacdao, fazendo com que o0s
funcionarios tenham clara a relagdo da empresa com seus clientes e com a
comunidade como um todo.

Esta percepcao sobre a funcao social da empresa é tao forte que foi objeto
da primeira declaracdo de missao da empresa em 1980, teve uma participacao mais
timida nos anos 90 porém volta agora a fazer parte do contexto formal da

organizacao, moldando o comportamento corporativo. Um dos executivos declara:

“A missdo passa bem a finalidade da companhia. Inclusive, vou historiar um
fato passado. A missao foi escrita pela primeira vez em 1980 como: uma
empresa a atuar no estado do Parana socialmente na area de energia. Era
um processo bem social atuando na area da energia. Quando entrou a
gestao de 1995 mudou, e colocou-se assim: atuar rentavelmente na area de
energia. E isso mudou. E mudou tanto a cabeca das pessoas por causa da
missdo que o funcionario que entregava alguma coisa no interior, uma
xerox, queira cobrar. Incutiu de uma forma muito forte na cabeca das
pessoas este pensamento. La ficou muito claro, atuar de forma rentavel.
Agora mudou, vamos atuar do lado social. Ou seja, molda mesmo a atitude”.

Funcionarios de nivel tatico e operacional concordam parcialmente de que
as declaracbes da missdo e da visao, que definem a finalidade do negbcio e sua
relagdo com meio externo, influenciam fortemente nas suas agbes, de seus chefes e
subordinados.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é baixa

uma vez que, existe uma percepcao comum, e alinhada com a declaracao da missao
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sobre a funcao da empresa na sociedade, junto aos clientes e demais stakeholders,

apesar de que nos niveis tatico e operacional esta concordancia nao é total.

4.4.2.6 Sistema de controle de crencas

O sistema de controle de crencas, seus objetivos para a organizacao e sua
forma de utilizacdo serdo identificados através da confrontagcdo das informacdes
constantes no quadro 1 (critérios para identificacdo da barreira 1 e de definicdo da
finalidade e forma de aplicacdo do sistema de crencas), com as informacdes
constantes nos quadros 2 e 3, obtidas através dos instrumentos de pesquisa deste
trabalho.

Neste sentido, pode-se observar que os objetivos da missdo e da viséo
estdo muito claros para os niveis estratégicos da empresa. A funcdo de
posicionamento que a missdo guarda e de sonho a realizar que a visao traz consigo,
sao simbolos criados na organizacao que definem suas atitudes.

A declaracao de um executivo a respeito da missao ilustra esta questao:

“A missdo tem uma fungédo externa, que é a fungcdo de marcar territério.
Como se fosse uma onga que demarca seu territério, para que, para quem
quer entrar, saiba que quem atua aqui somos nés”.

Um executivo declara que a visdo tem que tangenciar a utopia,
demonstrando a percepcao sobre a necessidade de tracar metas arrojadas para o
futuro da empresa, coerente com a percepcdo sobre a meta corrente da visdo

existente:

“[...] porque a utopia vocé nao atinge mas se vocé nado tangencia-la, se ndo
disser assim: € meio dificil mas é possivel, vocé sabe que é dificil mas
talvez vocé alcance. Entdo, a visdo é fundamental. A gente tem uma
concepgao um pouco mais ampla, mais moderna de que a grande estratégia
da organizacao esta assentada na visao.
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Como ja ilustrado nos tépicos referentes a identificacdo da barreira 1 de
Silva (2002), o sistema de controle de crengas da COPEL cumpre o objetivo de geral
de sistemas de crengas que é transmitir valores basicos, propdsitos e orientacdes
aos membros da organizagéo, conforme define Simons (1994).

No que se refere a maneira de utilizacdo, dois aspectos devem ser
considerados: o primeiro, refere-se a traducédo do sistema de crengas a um nivel
concreto para que todos possam compreendé-lo; o segundo, aspecto refere-se a
como a organizacao efetua a comunicagao formal da misséo e da visdo, com reforco
sistematico.

Pode-se observar que a COPEL construiu seu sistema de controle de
crencas de forma participativa, o que conferiu um carater abrangente de
conhecimento do sistema ao longo de sua construcdo por parte de todos os
envolvidos, facilitando o processo de desdobramento, tradugdo e comunicacao.

Neste processo de desdobramento e tradugdo, a COPEL criou um
referencial estratégico com os valores corporativos e foram descritos atributos do
ponto de vista do acionista, do cliente, do governo, dos empregados e fornecedores.
Também foram definidas diretrizes do Conselho de Administracdo. A partir destes
trés conjuntos construiu-se um mapa com a estratégia da companhia.

A partir dos mapas estratégicos, foram elaborados os mapas dos negocios,
bem como os mapas de &areas meio como recursos humanos, suprimentos,
tecnologia da informacao e marketing, por exemplo.

Estes mapas utilizaram, como referéncia, as quatro dimensées do Balanced
Scorecard (critérios financeiros, relativos ao cliente, processos internos e
aprendizado organizacional) e uma quinta dimensdo que € sustentabilidade. No

mapa encontram-se os temas e 0s objetivos estratégicos linkados com a missao e a
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visdo, e organizados conforme estes cinco critérios, como declara um dos

entrevistados:

“No momento em que um tema vira um objetivo comecga a se tornar um
pouco mais quantificavel. Do objetivo, é possivel medir se este esta sendo
alcangcado ou nao. Cria-se um indicador. Do indicador estabelece-se uma
meta. Coloca-se em um plano de acado. A partir dai € acompanhé-lo e ver
desvios para criar um processo de melhoria e deslocamento para a
estratégia, como um entrevistado declara: [...] Os planos de acdo vem do
Balanced Scorecard. [...] projetos, programas, tudo que for necessario para
atingir os objetivos estratégicos”.

Segundo os executivos da COPEL, este processo participativo garante que
ha coeréncia na construcao dos planos taticos e operacionais das areas, conforme a

declaracéo:

“Quando estamos escrevendo 0 objetivo da minha area, estamos
observando se isto tem relacdo com a visdo e missdo da empresa. Entdo se
vocé olhar a descricdo dos objetivos das areas da COPEL, eles guardam
um atrelamento”.

Os executivos afirmam que o processo ainda esta em construgcao porém, do
ponto de vista tedrico, esta estruturado.

Do ponto de vista da aplicabilidade deste processo de desdobramento e
traducao da estratégia, pode-se observar que o mesmo nao é efetivamente utilizado
em toda a sua potencialidade por todas as unidades de negdcios da organizacao.
Porém, ha a crenca de que isto faz parte do processo de aprendizado estratégico,
de aculturacédo da organizacao para este tema. A visdo evolutiva da implementacao

desta agenda de trabalho pode ser exemplificada na seguinte declaragao:

“A gente precisa ai talvez que este processo persista por uns cinco anos
para dai comecar a dizer que ele esta bom”.

Apesar disto, observa-se que o sistema de controle de crengcas € um forte

balizador para a aprovacao de projetos na organizagdo, alocacao de recursos e
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direcionamento das acbdes de deslocamento da companhia na direcdo de seu

objetivo maior. Isto pode ser observado em declaragdes como:

“O que temos que fazer esta no planejamento e o planejamento tem que
refletir a missdo e a visdo. A partir dai, temos o planejamento com as metas.
Tudo que estiver 1a, eu vou fazer e fica muito facil discutir. Eu pego um
projeto para ser aprovado e a pessoa pergunta da onde veio este projeto e
respondemos, olha, o planejamento esta pedindo 1a”.

No que se refere a comunicacdo do sistema de crencas para toda a
organizacao, pode-se observar através das declaracées dos respondentes que a
COPEL utiliza, a partir de um mapa estratégico, a ferramenta Balanced Scorecard
(BSC), para suportar o processo continuo de comunicacdo da missao e da visao,

conforme declarara um entrevistado:

“O BSC vem fortemente ajudar neste processo da comunicagao e ele tenta
fazer um desenho sintético”.

O BSC é uma peca fundamental neste processo de comunicacao porque ele
transforma os objetivos estratégicos em objetivos especificos e mensuraveis,

conforme declara um entrevistado:

“[...] & apenas um tradutor da estratégia. Ele ndo faz a concepcdo da
estratégia. Vocé tendo a estratégia em cima, ele vai traduzir”.

Como ja descrito anteriormente, a comunicagdo também ¢é feita através da
insercdo dos temas relacionados a missdo e a visdo em programas regulares de
integracao de funciondrios, e em reunides de rotina como as reuniées gerenciais,
oficinas de discussdo e reunidbes de seguranca. Também sao utilizados na
comunicacdo da missdo e da visdo 0s jornais internos, a revista corporativa,
informativos online, a Intranet corporativa, folders, banner e a agenda de trabalho da

COPEL.
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Apesar deste conjunto de ag¢des de divulgacdo da missao e da visédo, alguns
entrevistados concordam que deve ocorrer um processo de reforco sistematico, no
que se refere a explicitagdo do significado dos textos de missdo e visdo, e sua
relacdo com o dia-a-dia das pessoas.

Quando se coleta as opinides dos funcionarios de nivel tatico e operacional
no que se refere ao entendimento sobre os objetivos do sistema de controle de
crencas, observa-se uma concordancia parcial, mas significativa, de que os planos
de acao que os funcionarios desenvolvem em seu dia-a-dia estdo muito alinhados
com as declaracdes da missao e da visao.

Observa-se uma concordancia parcial também por parte dos funcionarios de
nivel tatico e operacional quanto a percepcao de que algumas acdes de seu dia-a-
dia tém o objetivo de construir a implementagcdo de estratégias de longo prazo da
empresa, para um horizonte de tempo de trés a cinco anos.

Assim, considerando estas declaracbes e juntando-se isto a percep¢ao de
alguns executivos sobre as oportunidades de acdes de reforco do entendimento
destes conceitos, pode-se observar uma intensidade alta na utilizagdo do sistema de
controle de crencgas, uma vez que o processo de desdobramento e traducao estao
estruturados e que o entendimento das declaracdes de missdo e visao é consistente

na organizacao.

4.4.3 Consideracdes finais sobre a barreira 1 e o sistema de crengas

Tendo em vista a interpretacdo das informacdes coletadas e apresentadas

no presente trabalho, podemos explicitar consideragdes finais sobre a identificacao
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da intensidade da barreira 1 e sua relacdo com a forma de aplicacdo do sistema de

controle de crengas.

Assim, no que se refere a intensidade da barreira 1 ao processo de

implementacgao estratégica, que € definida como a falta de consenso, entendimento

e transparéncia do significado da missao e da visao da empresa, foram efetuadas as

seguintes constatacdes para cada critério analisado:

a)

Considerando-se o primeiro critério (entendimento do conceito sobre a
finalidade da missdo e da visdo da empresa), pode-se concluir que a
intensidade da presenca da barreira 1 é baixa. Esta intensidade é
atribuida uma vez que se pbéde observar que ha uma coeréncia no
pensamento estratégico no que se refere ao entendimento do conceito
sobre a finalidade da missdo e da visdo, tanto para os funcionarios de
nivel estratégico pesquisados através de entrevistas, quanto para os
funcionarios de nivel tatico e operacional pesquisados através de
questionario;

Considerando-se o0 segundo critério (forma e dificuldades na
comunicacao da missao e da visdo), pode-se concluir que a intensidade
da presenca da barreira 1 é baixa uma vez que ocorre uma ampla
divulgagdo massificada das declaragées de missédo e visdo e que esta
divulgagédo é consistente quando se observa o nivel de entendimento
destas declaracdes na empresa;

Considerando-se o terceiro critério (divergéncias entre a missdo e a
visdo), pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é
média. Observa-se uma forte consisténcia de entendimento e coeréncia

da missdo com os valores corporativos. Algumas oportunidades de
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melhoria sdo observadas na definicdo de indicadores objetivos de
controle da implementacédo da visao, garantindo um melhor alinhamento
estratégico. Deve-se citar que o alinhamento existente é muito
consistente, considerando-se o atendimento ao critério 1 (entendimento
do conceito sobre a finalidade da missao e da visédo);

d) Considerando-se o quarto critério, (familiaridade com a missao e a visao)
pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é baixa,
considerando a elevada presenca de elementos da missao e da visdo no
processo de decisdo na organizacao em todos 0s niveis pesquisados;

e) Considerando-se o quinto critério (finalidade da unidade de negdcio),
pdde-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 1 é baixa
uma vez que, existe uma percepcdo comum, e alinhada com a
declaracdo da missédo sobre a funcdo da empresa na sociedade, junto
aos clientes e demais stakeholders, mesmo observando-se nos niveis
tatico e operacional uma concordancia parcialsobre este tema.

Assim, observou-se que a analise dos cinco critérios de Norton e Kaplan

(1997) e Silva (2002) demonstrou quatro deles com intensidade baixa e um com
intensidade média. Considerando uma posicdo predomidante na avaliacdo destas
informacdes, as mesmas demonstram uma tendéncia de que a intensidade da
presenca da barreira 1 na COPEL é baixa.

No que se refere ao sistema de controle de crencas, pode-se observar uma

intensidade alta em sua utilizacdo, uma vez que o processo de desdobramento e
traducdo estdo estruturados e que o entendimento das declaracées de missédo e

visdo € consistente na organizacgéao.
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Assim, podemos verificar que a presenca da barreira 1 com intensidade
baixa, tem uma relacdo explicita com a alta utilizacao do sistema de controle de
crengas, uma vez que a falha na comunicacdo da missédo, da visdo e dos valores
organizacionais € um fator comum na analise de ambas as variaveis.

Com o objetivo de demonstrar, de forma mais objetiva esta relagdo, a
composicao grafica a seguir explicita, de forma cartesiana as variaveis da pesquisa
ora apresentada.

No eixo “X”, pode-se observar a variavel “intensidade da utilizacdo do
sistema de controle de crencas” e no eixo “y” a variavel “intensidade da presenca da
barreira 1.

Conforme Silva (2002), os pontos A e B do grafico representam regides de
incongruéncias entre as variaveis em estudo. Isto porque, por exemplo, uma
situacao de intensidade de barreira baixa e intensidade de utilizagcao do sistema de

controle de crengas baixo, levaria a conclusdéo de que barreiras e sistemas de

controles ndo tem uma relacao de dependéncia.

GRAFICO 1: RELACAO ENTRE A INTENSIDADE DA BARREIRA 1 E A
INTENSIDADE DE UTILIZAGAO DO SISTEMA DE CONTROLE DE
CRENGCAS NA COPEL
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Observando-se o grafico anterior, pode-se ter uma visao clara e objetiva da
relacdo entre as variaveis. A alta intensidade de utilizacdo do sistema de crencas
contribui para uma maior efetividade na implementacao estratégica, levando a uma

baixa intensidade da presenca da barreira 1 na empresa.

4.5 SISTEMA DE CONTROLE DE LIMITES E A BARREIRA 2

Este topico tratara do Sistema de Controle de Limites e da barreira 2 ao
processo de implementacao estratégica, definida como a falta de relagdo entre o

conteudo estratégico e o processo estratégico, conforme Silva (2002).

4.5.1 Dados coletados nas entrevistas

As informacgdes referentes aos fatores de caracterizagdo das varidveis do
problema tratadas neste sub item do trabalho de pesquisa bem como aquelas
informacgdes coletadas através de entrevistas ou questionarios, sdo apresentadas

nos quadros 4, 5 e 6.
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QUADRO 4: BARREIRA 2 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E O SISTEMA DE LIMITES DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 2 de Norton e
Kaplan (1997) e Silva (2002)
(Falta de relacao entre o conteudo
estratégico e o processo
estratégico).

Sistema de Limites conforme Simons (1994)

1. Objetivo

2. Maneira de utilizacao

1. A estratégia a longo prazo e
sua traducao em metas de
curto prazo:

1.1. As exigéncia a longo prazo
da estratégia da empresa
ndo sdo traduzidas em
metas para os
departamentos, equipes e
individuos.

1.2. As equipes de individuos
integrantes dos
departamentos tem suas
metas vinculadas a
consecucao dos objetivos
departamentais taticos e de
curto prazo, em detrimento
da criagcado de capacidades
que permitam a realizagéo
de metas estratégicas de
prazos mais longos.

2. Vinculacao da remuneracao
variavel as metas:

2.1. Falta de coeréncia entre as
metas e a remuneragao
variavel.

® Delimitar o dominio

aceitavel da atividade para
0s participantes da
organizagao.

Permitir aos gerentes
delegar a tomada de
decisdes e assim permitir a
organizagao ter mais
flexibilidade e criatividade.

Transformar um espago de
oportunidades ilimitadas
em um dominio mais
restrito que os participantes
da organizag¢do possam
explorar.

Promover um
comportamento que
busque oportunidades para
apoiar estratégias
organizacionais explicitas.

® Delimitar a atividade da

busca de oportunidades.

® Estabelecer limites baseados nos riscos que o0 negdcio apresenta para a
busca de oportunidades.

® Definir o que os subordinados n&o devem fazer e confiar na criatividade
individual para que busquem maneiras de criar valor dentro destes limites.

® Estabelecer limites estratégicos que se movam dentro do campo de atuacgao
da declaracao da misséao.

® Definir o dominio aceitavel como um subgrupo do espaco de oportunidades,
no qual os participantes podem exercer suas atividades.

® Definir formalmente objetivos e agdes que devem ser realizadas, para
estipular que atividades nao sédo aceitaveis e nao devem continuar existindo.

® Utilizar mecanismo como o planejamento e checklists.

® Os executivos podem especificar a gama de oportunidades da empresa nas
quais ndo querem despender recursos.

® O executivo podera utilizar o planejamento estratégico sistematizado para
definir a posigao estratégica da empresa, expondo uma série de
oportunidades que a organizacao podera aproveitar.

® |ndicar as oportunidades que podem estar presentes na posicao estratégica
da empresa mas que nado sdo interessantes e que nao devem receber
recursos da organizagao.

® Recorrer a fixagdo de limites estratégicos para apoiar os empregados a
concentrar suas energias na implementagao da estratégia definida e nao
gastar recursos com outras orientagoes.

® Os limites devem ser claros e comunicados com eficiéncia. Por isso, é
importante a elaboragao e a divulgagao de um planejamento estratégico de
forma clara e objetiva.

FONTE: adaptado de Silva (2002).
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QUADRO 5: DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS NA COPEL REFERENTES A BARREIRA 2 DE NORTON E
KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DE LIMITES DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 2: falta de relacao entre o conteudo estratégico e o processo estratégico.

1. A estratégia a longo prazo e sua traducao em metas de curto prazo.

“Vocé vem desdobrando. Entdo a gente vem no sistema de indicadores e cria indicador, sistema de medicao. Estes objetivos de
quatro ou cinco anos, esta desdobrando em metas anuais.” (e-01-07)

“N6s e a Coordenadoria de Planejamento fazemos toda a analise de cenario, do ambiente, e dai tendo-se a missao e a visao,
definem-se as estratégias. Implementa-se as estratégias através do BSC. Ai estamos fazendo em nivel macro, por negécio.
Faz-se um desdobramento daquilo para as minhas areas. Reunimos todos os superintendentes e fazemos um plano tatico.
Feito este plano e desdobrado pelas cinco regionais que nés temos, nds juntamos todos os planos e fazemos um termo de
compromisso e gestao. Reunem-se todos estes resultados esperados pela diretoria, pde num documento e este documento é
assinado pelo diretor com o superintendente e seus gerentes. E dai a gente comeca a acompanhar em cima deste plano, os
resultados obtidos. Este documento € publicado. O gerente regional pega este documento e ainda desdobra para as suas
areas. E alguns chegam a nivel de equipe. Nem todos, mas ai depende do gerente.” (e-02-07) (e-04-07) (freqléncia 2).

“N6s tivemos que fazer uma traducgéo disto, do mapa do BSC em duas grandes vertentes. Uma primeira vertente que a gente
chama de exceléncia operacional, que seriam as melhorias continuas, é vocé atacar a produtividade, eliminar custos e
despesas desnecessarias e produzir mais e melhor com a mesma coisa. Essa é uma linha bem clara de curto e médio prazo
que a empresa adotou. O longo prazo tem bem caracteristico o crescimento de receita. O atingimento das metas de curto e
médio prazo contribuem para o atingimento das metas de longo prazo.” (e-03-07).

“Eu acredito que esta bom em teoria. Na pratica, nds precisamos de mais tempo e paciéncia para ir consolidando.” (e-01-07) (e-
02-07) (freqUéncia 2).

2. Vinculacao da remuneracao variavel as metas.

“Nao tem programa de remuneracao variavel. Hoje s6 tem uma remuneracao que é participacao nos lucros, mas que nao chega
a ter esta conotacao de remuneracao variavel. Nao esta vinculada a resultados individuais ou de departamento.” (e-01-08) (e-
01-08) (e-03-08) (e-04-08) (e-05-08) (freqliéncia 5).

Continua
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Sistema de Limites.

Objetivo do Sistema de Limites.

“Este talvez seja 0 nosso mais bem implantado sistema de controle. S6 que ele, na minha opinido, exagera em alguns pontos,
gue causam os efeitos negativos da burocracia mas também tenho nocao de que, por causa deste sistema, a COPEL € uma
empresa diferenciada.” (e-01-09) (e-01-09) (freqiiéncia 2).

“Isto deu um diferencial competitivo para a COPEL. E um sistema bem estruturado de normas, bem aplicado. Tem uma
dificuldade de ser atualizado, tem uma dificuldade das pessoas saberem mas isso ainda é muito considerado aqui na COPEL.
Talvez o que o funcionarios mais olha € isto daqui para determinar o comportamento. Mais do que os outros. Este esta ainda
muito presente na cultura do copeliano que é baseado em norma, cumprir norma.” (e-01-9).

“Uma empresa do tamanho da COPEL nao consegue trabalhar sem ter normas e procedimentos” (e-02-09).

“E ndés estamos avancando porque nao temos ISO 9000 em todos 0s processos e vamos colocar na Distribuicdo ISO em todos
0s processos e pretendemos fazer uma certificagédo Unica.” (e-02-09).

“E se nds temos como disciplina de valor, exceléncia operacional, vocé ndo pode ter exceléncia operacional se cada um fizer o
processo como pensa que deve ser feito. Entdo esta alinhado a nossa disciplina de valor, tem que ter padronizagéo. E para ter
controle dos processos, tem que estar padronizado, sendo, ndo controla. Consegue-se estabilidade de processo, tendo um
procedimento padrao estabelecido.” (e-02-09).

“Os procedimentos sdo muito bem estabelecidos, por exemplo para vendas, grau de autonomia, politica de descontos,
processos de compras, processos de leilao, de pregao eletrénico. Por ser uma estatal regida pela lei 8666, ela precisa destes
procedimentos.”(e-03-09).

“Quanto a burocracia, por conta da natureza da empresa, esta agilidade é penalizada. Por outro lado, da uma seguranca maior
para contra outros tipos de contestacbes.”(e-03-09).

“Hoje esta adequado. Ja foi muito burocratico no passado. Tinha norma até para dobrar uma folha de papel. As normas
regulamentam o necessario. Tem também as normas de fora, que sdo do 6rgdo regulador.” (e-04-09).

“Tudo é uma questao de atitude. Burocracia € uma questao de atitude. Norma eu utilizo para que ? Ela € uma regra, ela norteia,
ela faz com que eu perceba até onde € o meu limite, até onde a empresa define que eu posso chegar.”(e-05-09).

“A norma, muitas vezes, € vista como um quadrado que eu tenho que estar inserido neste quadrado. Na nossa maneira de ver,
a gente tem até pouca norma. Se compararmos com outros negécios, banco por exemplo, tem muito mais.” (e-05-09).

“O que é visto como maior burocracia ndo sao as normas mas sim os niveis de competéncia para autorizacoes. As pessoas
querem ter uma autonomia maior para aprovacgoes financeiras, por exemplo. Como a COPEL é uma empresa de economia
mista, tem que prestar contas ao Tribunal de Contas. Os diretores delegam suas atribuicdes mas nao sua responsabilidade. Ele
continua sendo responsavel mesmo delegando autoridade. Entdo tem que ter os limites de até onde eu posso ir.“ (e-05-09).

Continua
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Sistema de Limites.

Objetivo do Sistema de Limites.

“A padronizagao é vista como um engessamento. Mas a padroniza¢ao é uma coisa muito natural. Eu vou otimizando o melhor
possivel meu processo e vou mudar quantas vezes necessario for. E toda vez que eu mudo, eu padronizo. Para que todo
mundo possa saber como €, como faz e que eu nao precise a cada momento estar relembrando vocé como é que as coisas
devem ser feitas.” (e-05-09).

Maneira de utilizacao.

“Uma parte das normas, em funcéao dos programas de qualidade, é elaborada em diversas areas via padrao ISO 9000. O que ja
€ um avango em relagdo a norma anterior. Porque a norma ISO é mais democratica e um pouco mais operacional.” (e-01-10).

“Normalmente sao feitas pelas areas operacionais e tem uma area central que tem a obrigacdo de manter este sistema
organizado. Tem a obrigacdo também de definir na percepcao deles quais normas deverao ser atualizadas. Mas quando eles
vao fazer atualizages de muitas delas, eles consultam as areas, fazem junto com as areas. Nao € alguma coisa muito imposta.
E um pouco participativo.” (e-01-10).

“Onde tem ISO 9000, existe um grupo gestor. Existem os pequenos Kaisens que detectam os problemas simples do dia-a-dia e
alteram os procedimentos padrdes. Vai para o grupo gestor. Este grupo tem todas as areas representadas ali. E aprovado e vai
para o manual. Onde tem ISO, é um procedimento padronizado.” (e-02-10) (e-03-10) (e-04-10) (freqiéncia 3).

“Outras alteragdes de mudanca de padrao em funcao da estratégia vem da diretoria, vai para a area. A area altera a norma,
escreve e divulga.” (e-02-10).

“A competéncia para gerar normas é da presidéncia. Ele é o que tem a competéncia maxima. Entao é delegado por areas, por
diretorias.” (e-04-10).

“Vocé tem uma diretoria de gestao corporativa que cuida dos assuntos administrativos. Entdo as normas de organizacgao, de
RH, de compras, de todas as funcdes meio que estao ali é esta area que estabelece. Vocé tem normas financeiras, é da
diretoria financeira, para assuntos do mercado e institucionais tem regras de comunicagao. Entdo vocé tem diversas formas de
elaborar estas normas.” (e-01-10) ( e-04-10) (freqtiéncia 2).

“Tem manual, tem normas escritas e niveis de comunicagao, tem circulares, tem notificagdes, que sao diretores que formalizam
alguma coisa da funcao deles, tem avisos, que sdo documentos que normalizam a superintendéncia que cuidam de funcdes
especificas.

O cddigo de conduta foi proposto pela diretoria e homologado pelo conselho de administragdo. O conselho tem representantes
de areas, do proprio CAD e inclusive de pessoas da sociedade.” (e-04-10).

Continua
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Sistema de Limites.

Maneira de utilizacao.

“Se a norma neste momento ndo atende e existe uma outra necessidade, a empresa € suficientemente flexivel para receber a
solicitacdo para que isto seja alterado. As vezes as pessoas nao sao suficientemente flexiveis para querer alterar a norma.” (e-
05-10).

“E extremamente democratica. Se a area solicita a necessidade de uma normatizagao, todas as areas sao envolvidas, se
discute, sai uma minuta, leva-se para quem de direito para fazer a assinatura. Assina-se e avisa todos os empregados da
empresa que houve uma alteragdo ou que tem uma norma nova. Algumas normas surgem da propria necessidade de nosso
pessoal. Mas tem necessidades que vem da diretoria.” (e-05-10).

“Toda norma que sofre alteragéo, a gente recebe em nosso correio interno uma mensagem dizendo que a norma tal foi alterada
no item tal. E uma linguagem absolutamente hermética e ndo descreve o que é norma, o que é o item e porque foi alterado.” (e-
01-11).

“Se quisermos checar, esta disponivel na Intranet. Todas as normas estao na Intranet. Todos os funcionarios tem acesso a
Intranet. O sistema de fibra éptica abrange o estado inteiro. Esta disponivel bem na ponta.” (e-01-11) (e-02-11) (e-04-11) (e-05-
11) (freqiiéncia 4).

“E divulgado para toda a empresa através do sistema que € o correio eletrénico interno.” (e-02-11).

“No processo de inclusao do novo empregado, ele ndo pode trabalhar em locais de risco sem passar por um treinamento. Tem
todo um treinamento sobre normas, todo um processo de inclusdo na empresa.” (e-03-11).

“Nossos empregados gostam da informacgao olho-no-olho. As oficinas do cédigo de conduta, por exemplo, sdo importantes. O
cédigo de conduta esta disponivel ha dois anos. E as pessoas nao vao ler. Mas se vocé chamar os funcionarios, se o gerente
fizer este papel que € fundamental, sentar em uma reunido e discutir o codigo de conduta, ele vai buscar, mas isso é s6 uma
questao de atitude.” (e-05-11) (e-05-11) (freqiiéncia 2).
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QUADRO 6: COMPILACAO DOS DADOS COLETADOS ATRAVES DE QUESTIONARIOS NA COPEL REFERENTES A
BARREIRA 2 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DE LIMITES DE SIMONS
(1994).

CATEGORIAS SUB Desvio

Coef.

CATEGORIAS DE AFIRMACOES Média Variancia Alfa

DE ANALISE ANALISE

Andlise da A estratégia a longo
barreira 2: falta | Prazo e sua tradugao
de relagdo entre | €M metas de curto

padrao

7 —Metas da de longo prazo da empresa contribuem para a
organizagao do meu trabalho e a definicdo das responsabilidades 2 1,3 1,6
sem burocratizar demais minhas atividades.

o contetido prazo.
estratégico e o Vinculagéo da 8 - A remuneracao variavel que recebo (Programa de Participacao
processo remuneragao variavel | nos Resultados - PPR - ou similar) esta fortemente vinculada ao 3 1,6 2,4
estratégico. as metas. cumprimento de metas de trabalho.
- . 9 - As normas, procedimentos e politicas permitem que eu entenda
Obje_nvp do Sistema onde eu devo concentrar a energia de meu trabalho buscando 3 1,2 1,4
de Limites. . o g
oportunidades para a empresa e onde nao focar agoes.

Sistema de 10 — As normas, procedimentos e politicas contribuem para que os > 11 13
mites. objetivos de curto e longo prazo da empresa sejam atingidos. ’ ’

Maneira de utilizagao. | 11 - As normas, procedimentos e politicas relevantes para o meu
trabalho sdo amplamente divulgadas e explicadas e eu entendo 2 1,3 1,8
como e quando sao aplicadas no meu dia-a-dia.

TOTAL 24 1,3 1,7 0,9

1 - Concordo totalmente. alfa > 0.9 igual a excelente.

2 - Concordo parcialmente. alfa > 0.8 igual a bom.
Legenda das oncorco®p Escalade '9 .

3 - Nao sei. classificacdo do alfa > 0.7 igual a aceitavel.
respostas: - - D - —

4 - Discordo parcialmente. coeficiente alfa de |alfa > 0.6 igual a questionavel.

5 - Discordo totalmente. Cronbach: alfa > 0.5 igual a pobre.

alfa < 0.5 igual a inaceitavel.
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4.5.2 l|dentificagdo da intensidade da barreira 2 e sua relagdo com a forma de

aplicacéo do sistema de controle de limites

A intensidade da barreira 2, e sua relacdo com a forma de aplicacdo do
sistema de controle de limites sera identificada através da confrontacdo das
informacgdes constantes no quadro 4 (critérios para identificacdo da barreira 2 e de
definicdo da finalidade e forma de aplicacdo do sistema de limites), com as
informacdes constantes nos quadros 5 e 6 obtidas através dos instrumentos de
pesquisa deste trabalho.

Assim, conforme o quadro 4, serdo utilizados nesta andlise dois critérios
para identificagdo da intensidade da barreira 2, conforme Norton e Kaplan (1997) e
Silva (2002):

a) A estratégia de longo prazo e sua tradugdo em metas de curto prazo;

b) Vinculacao da remuneracao variavel as metas.

O sistema de controle de limites sera caracterizado através da utilizacao de
dois critérios, também conforme o quadro 4, de acordo com Simons (1994):

a) Finalidade do sistema de limites;

b) Forma de utilizagdo do sistema de limites.

4.5.2.1 A estratégia de longo prazo e sua traducdo em metas de curto prazo

O primeiro critério para a identificacdo da intensidade da barreira 2,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é verificar se ha um desdobramento
das metas de longo prazo em metas de curto prazo, conforme o quadro 4. Para
verificar se ha este entendimento, efetuou-se questionamento aos entrevistados do

nivel estratégico da organizacdo sobre este assunto e efetuou-se a mesma
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investigacdo através de questionario junto aos niveis tatico e operacional. As
informacdes compiladas referentes as respostas das duas investigacdes constam
dos quadros 5 e 6, respectivamente.

A investigacao realizada demonstrou que ha um desdobramento formal das
metas de longo prazo em metas de médio e curto prazo. Este desdobramento
significa traduzir metas com horizonte de tempo de até cinco anos em metas para
doze meses, no orcamento anual das unidades de negocios. Um entrevistado faz a

seguinte declaragao sobre o sistema de definicdo de metas:

“[...] vocé vem desdobrando. Entdo a gente vem no sistema de indicadores
e cria indicador, sistema de medicdo. Estes objetivos de quatro ou cinco
anos, esta desdobrando em metas anuais”.

A empresa utiliza uma ferramenta de formalizagdo da metas desdobradas
por area dentro da unidade de negocios, denominada compromisso de gestao. Ou
seja, com a participacdo de todos os executivos de unidades de negécios, €
elaborado um plano tatico. Este € desdobrado nas areas regionais da empresa,
dando origem a um termo de compromisso e gestdo. Este documento contempla
todos os resultados esperados pela diretoria e é assinado pelo diretor com o
superintendente e seus gerentes. O mesmo é publicado e 0s gerentes regionais
ainda desdobram estas metas para suas areas operacionais. E alguns casos, o
desdobramento chega no nivel de equipe.

Observa-se que nao ha consenso no que se refere a uma abordagem
corporativa do desdobramento da metas de longo prazo em metas operacionais de

curto prazo, como declara um entrevistado:

“Eu acredito que esta bom em teoria. Na pratica, nés precisamos de mais
tempo e paciéncia para ir consolidando”.
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Declaragdes como a anterior demonstram que ha oportunidades de melhoria
a serem implementadas neste processo. Como o processo de desdobramento é
descentralizado, ficando a cargo de cada unidade de neg6cio, percebe-se uma
deficiéncia de padrao para a execucao desta atividade.

Dificuldades encontradas na divulgacao do plano estratégico, utilizando a
sistematica de apresentacao do Balanced Scorecard também foram relatadas, o que
contribui para um processo de despadronizacdo do desdobramento das metas
estratégicas.

Esta falta de consenso sobre a efetividade do desdobramento também leva
a declaracoes positivas de executivos que, em suas unidades de negdcios,
demonstram um processo coerente de desdobramento das metas utilizando o
Balanced Scorecard como fonte de informacdo primaria para o trabalho e
instrumento de comunicacao da estratégia a equipe. Este executivo descreve uma

das etapas do processo em sua unidade de negdcio:

“Nos tivemos que fazer uma tradugdo disto, do mapa do BSC em duas
grandes vertentes. Uma primeira vertente que a gente chama de exceléncia
operacional, que seriam as melhorias continuas, €& vocé atacar a
produtividade, eliminar custos e despesas desnecessarias e produzir mais e
melhor com a mesma coisa. Essa é uma linha bem clara de curto e médio
prazo que a empresa adotou. O longo prazo tem bem caracteristico o
crescimento de receita. O atingimento das metas de curto e médio prazo
contribui para o atingimento das metas de longo prazo”.

A Ultima frase de sua declaracdo no paragrafo anterior deixa claro que o
processo é encarado como efetivo para algumas unidades de negécio, mas nao
para todas.

Funcionarios de nivel tatico e operacional concordam parcialmente com a
afirmacao de que o desdobramento de metas estratégicas contribui efetivamente

para a consecucao de seus objetivos do dia-a-dia.
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Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 2 é média uma vez
que o processo de desdobramento estratégico em metas de curto prazo ocorre de
forma ostensiva na organizacao e que ha uma percepcao de que, de forma geral, o
atingimento destas metas de curto prazo contribui para o atingimento das metas de
longo prazo mas oportunidades de melhorias sdo observadas no processo de
padronizacdo do desdobramento, o que pode comprometer a efetividade dos

resultados como um todo.

4.5.2.2 Vinculagcao da remuneragao variavel as metas

O segundo critério para a identificagdo da intensidade da barreira 2,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é a vinculacdo da remuneracao
variavel dos funcionarios da empresa com o atingimento de metas estratégicas,
conforme o quadro 4. Para verificar se ha este entendimento, efetuou-se
guestionamento aos entrevistados do nivel estratégico da organizacdo sobre este
assunto e efetuou-se a mesma investigacao, através de questionario, junto aos
niveis tatico e operacional. As informagdes compiladas referentes as respostas das
duas investigacdes constam dos quadros 5 e 6, respectivamente.

Observa-se que ha um consenso entre os respondentes de que o programa
de participacao nos lucros que a empresa adota nao esta formalmente vinculado a
metas objetivas de desempenho departamental ou individual.

Os executivos entendem que a ndo existéncia de um programa de
remuneracao consistente com o atingimento de metas de curto prazo € uma

oportunidade de potencializagcdo dos resultados da empresa que pode contribuir
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para o aumento ainda mais acentuado da velocidade da implementacao estratégica.

Isto fica evidente em declara¢cées como:

“Nos temos a participacado do lucro que é o Unico incentivo varidvel com
relagdo a resultados mas ela é muito genérica”.

De forma nao padronizada, a empresa disponibiliza aos departamentos um
percentual do valor da folha de pagamento para distribuicdo aos funcionarios com
base em atingimento de objetivos departamentais.

Os executivos que citam este procedimento, uma vez que nao consideram
que € uma remuneracao variavel, vinculam seu pagamento e 0s critérios de
distribuicdo aos objetivos departamentais formalizados através do documento de
compromisso de gestao, porém lembram que ndo é um processo sistematizado.

No que se refere a programas de remuneragao variavel, esta é percebida
pelos niveis tatico e operacional, porém funcionarios destes niveis declararam nao
saber se a remuneracao variavel que recebem esta ou nao fortemente vinculada ao
cumprimento de metas de trabalho.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 2 é alta, mesmo
considerando que a empresa possui um programa de participacdo nos lucros e
resultados mas que, entretanto, ndo esta formalmente vinculada ao atingimento de

objetivos estratégicos.

45.2.3 Sistema de controle de limites

O sistema de controle de limites, seus objetivos para a organizacao e sua

forma de utilizacdo serdo identificados através da confrontagcdo das informacdes

constantes no quadro 4 (critérios para identificacdo da barreira 2 e de definicdo da
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finalidade e forma de aplicacdo do sistema de limites), com as informacdes
constantes nos quadros 5 e 6 obtidas através dos instrumentos de pesquisa deste
trabalho.

Os funcionarios que participaram das entrevistas entendem que o conjunto
de procedimentos e normas da empresa esta muito bem estruturado, delimitando o
espaco de atuacdo de cada funcionario e padronizando a maneira de operar a
empresa.

Existe a percepcao de que, em alguns pontos, o conjunto de procedimentos
exagera no rigor da padronizagao porém isto € visto como um fator importante e

como diferencial para o desempenho da companhia, como declara um entrevistado:

“[...] este talvez seja 0 nosso mais bem implantado sistema de controle. S6
que ele, na minha opinido, exagera em alguns pontos, que causam 0s
efeitos negativos da burocracia mas também tenho nogéo de que, por causa
deste sistema, a COPEL é uma empresa diferenciada”.

Um dos executivos citou que este sistema de controle tem uma influéncia
consideravel no comportamento, fazendo uma relagdo com uma das caracteristicas
culturais da empresa que é o cumprimento de normas.

Existe a percepcao de que este sistema funciona como um balizador para a

atitude operacional dos funcionarios:

“[...] e se nés temos como disciplina de valor, exceléncia operacional, vocé
nao pode ter exceléncia operacional se cada um fizer o processo como
pensa que deve ser feito. Entdo esta alinhado a nossa disciplina de valor,
tem que ter padronizagéo. E para ter controle dos processos, tem que estar
padronizado, sendo, nao controla. Consegue-se estabilidade de processo,
tendo um procedimento padréo estabelecido”.

No que se refere ao processo de delegacdo da tomada de deciséo, existe
uma divergéncia sobre a efetividade do sistema de limites, no que se refere a

autonomia para aprovacdes de movimentacao financeira, porém, deve-se considerar
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a natureza de capital misto da empresa, que justifica tal configuracdo, conforme a
citacao:

“O que é visto como maior burocracia ndo sdo as normas mas sim o0s niveis
de competéncia para autorizagées. As pessoas querem ter uma autonomia
maior para aprovagdes financeiras, por exemplo. Como a COPEL é uma
empresa de economia mista, tem que prestar contas ao Tribunal de Contas.
Os diretores delegam suas atribuicbes mas nédo sua responsabilidade. Ele
continua sendo responsavel mesmo delegando autoridade”.

O processo de melhorias e busca de oportunidades também é restringido
por este sistema na visdo de um dos respondentes, 0 que é positivo uma vez que

limita o processo no ambito dos objetivos estratégicos da organizagao:

“[...] a padronizagéo € vista como um engessamento. Mas a padronizagéo é
uma coisa muito natural. Eu vou otimizando o melhor possivel meu
processo e vou mudar quantas vezes necessario for. E toda vez que eu
mudo, eu padronizo. Para que todo mundo possa saber como €, como faz e
que eu nao precise a cada momento estar relembrando vocé como é que as
coisas devem ser feitas”.

No que se refere a maneira de utilizagdo do sistema de limites, observa-se
uma abordagem mais focada na definicdo operacional de delimitacdo de campo de
atuacdo em detrimento a uma abordagem estratégica, na utilizacdo deste
mecanismo de controle.

Assim, do ponto de vista estratégico, observa-se a seguinte declaracao:

“[...] a competéncia para gerar normas é da presidéncia. Ela é o que tem a
competéncia maxima. Entdo, é delegado por areas, por diretorias. [...]
alterac6es de mudanga de padrdo em fungéo da estratégia vem da diretoria,
vai para a area. A area altera a norma, escreve e divulga”.

Do ponto de vista operacional, a sistematica de construcdo de limites,
ocorrendo a delegacdo de autoridade para tal, é vista de forma extremamente

democratica, conforme declara um respondente:

“Se a area solicita a necessidade de uma normatizacdo, todas as areas sao
envolvidas, se discute, sai uma minuta, leva-se para quem de direito para
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fazer a assinatura. Assina-se e avisa todos os empregados da empresa que
houve uma alteragdo ou que tem uma norma nova. Algumas normas
surgem da prépria necessidade de nosso pessoal. Mas tem necessidades
que vem da diretoria”.

Observa-se que a adocdo do padrdo de qualidade ISO 9000 teve uma
grande contribuicdo para o fortalecimento deste conjunto de documentos que
estabelecem limites, porém este ponto é citado com uma conotagdo extremamente

operacional, como cita um dos entrevistados:

“Uma parte das normas, em fungdo dos programas de qualidade, é
elaborada em diversas areas via padrdo 1SO 9000. O que ja é um avango
em relagdo a norma anterior. Porque a norma ISO é mais democratica e um
pouco mais operacional’.

A formalizacédo deste processo ocorre através de um Comité que estabelece
as politicas sobre determinado assunto para a empresa.

Para aqueles componentes do sistema de limites que ndo estao inseridos
nos sistemas da qualidade baseados no padrdo ISO 9000, conforme declara um

respondente:

“[.-.] tem uma diretoria de gestdo corporativa que cuida dos assuntos
administrativos. Entdo as normas de organiza¢do, de RH, de compras, de
todas as fungbes meio que estao ali é esta area que estabelece”.

O sistema de limites utiliza uma série de instrumentos de formalizagdo das

declaragdes de delimitacao da atuacao funcional. Como sita um executivo:

“Tem manual, tem normas escritas e niveis de comunicacgao, tem circulares,
tem notificagdes, que sdo diretores que formalizam alguma coisa da fungéo
deles, tem avisos, que sdao documentos que normalizam a superintendéncia
que cuidam de fungdes especificas. O cédigo de conduta foi proposto pela
diretoria e homologado pelo conselho de administracdo. O conselho tem
representantes de areas, do préprio Conselho de Administracédo e inclusive
de pessoas da sociedade”.
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No que se refere a divulgacao interna do sistema de limites, observa-se que
ha uma sistematica de divulgacao ampla através de meios eletrbnicos, como declara

um respondente:

“Toda norma que sofre alteracdo, a gente recebe em nosso correio interno
uma mensagem dizendo que a norma tal foi alterada no item tal”.

Observam-se oportunidades de melhoria para garantir o entendimento e a
utilizagédo destes padrdes alterados.
Porém, do ponto de vista de disponibilidade, toda a informacgéao referente ao

sistema de limites esta disponivel na Intranet,. Como declara um respondente:

“Todas as normas estdo na Intranet. Todos os funcionarios tém acesso a
Intranet. O sistema de fibra optica abrange o estado inteiro. Esta disponivel
bem na ponta”.

Um aspecto relevante a ser destacado no processo de comunicagcdo do
sistema, refere-se a sistematica de inclusdo do novo funcionario, como declara um

dos entrevistados:

“[...] no processo de inclusdo do novo empregado, ele ndo pode trabalhar
em locais de risco sem passar por um treinamento. Tem todo um
treinamento sobre normas, todo um processo de inclusdo na empresa”.

Do ponto dos funcionarios de nivel tatico e operacional, os mesmos
declararam nao saber se as normas, procedimentos e politicas permitem que os
mesmos entendam onde devem concentrar a energia de seu trabalho, buscando
oportunidades para a empresa, € onde nao focar acdes, o que ratifica a conclusao
acima.

Ainda, com relagéo a investigacdo nos niveis tatico e operacional, observou-
se uma concordancia parcial de que as normas, procedimentos e politicas

contribuem para que os objetivos de curto e longo prazo da empresa sejam
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atingidos. Esta concordancia parcial também é observada no que se refere a
afirmacao que as normas, procedimentos e politicas relevantes para o trabalho sao
amplamente divulgadas e explicadas, e que o funcionario entende como e quando
sdo aplicadas no seu dia-a-dia.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da utilizagdo do sistema de limites
€ média, uma vez que, apesar da consisténcia da utilizacdo do ponto de vista
operacional, o estabelecimento de limites estratégicos que direcionem a atitude pode

ser mais bem explorado pela empresa.

4.5.3 Consideragdes finais sobre a barreira 2 e o sistema de limites

Tendo em vista a interpretacdo das informacdes coletadas e apresentadas
no presente trabalho, podemos explicitar consideracdes finais sobre a identificacao
da intensidade da barreira 2 e sua relagcdo com a forma de aplicagédo do sistema de
controle de limites.

Assim, no que se refere a intensidade da barreira 2 ao processo de
implementacéao estratégica, que é definida como a falta de relacao entre o conteudo
estratégico e o processo estratégico, foram efetuadas as seguintes constatacdes
para cada critério analisado:

a) Considerando-se o primeiro critério (estratégia de longo prazo e sua
traducdo em metas de curto prazo) pode-se concluir que a intensidade
da presenca da barreira 2 € média uma vez que o processo de
desdobramento estratégico em metas de curto prazo ocorre de forma
ostensiva na organizagdo e que ha uma percepcdo de que, de forma

geral, o atingimento destas metas de curto prazo contribui para o
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atingimento das metas de longo prazo, mas deve-se considerar
oportunidades de melhorias observadas no processo de padronizacédo do
desdobramento estratégico;

b) Considerando-se o0 segundo critério (vinculacdo da remuneracgao variavel

as metas) pode-se concluir que a intensidade da presenca da barreira 2
¢ alta, considerando que a empresa possui um programa de participacao
nos lucros e resultados mas que o0 mesmo nao esta vinculado a
consecucao de objetivos estratégicos.

Assim, observou-se que a andlise dos dois critérios de Norton e Kaplan
(1997) e Silva (2002) demonstrou um deles com intensidade média e um com
intensidade alta. Levando em conta uma posicdo conservadora na avaliacdo destas
informacdes, pode-se considerar que a intensidade da presenca da barreira 2 na
COPEL é média.

No que se refere ao sistema de controle de limites, pode-se observar uma
intensidade média em sua utilizacdo uma vez que, apesar da consisténcia da
utilizacdo do ponto de vista operacional, o estabelecimento de limites estratégicos
que direcionem a atitude pode ser mais bem explorado pela empresa do ponto de
vista estratégico.

Com o objetivo de demonstrar de forma mais objetiva esta relacédo, a
formagéo gréfica a seguir explicita a de forma cartesiana as variaveis da pesquisa
ora apresentada.

No eixo “x”, pode-se observar a variavel “intensidade da utilizacdo do

sistema de controle de limites” e no eixo “y”, a variavel “intensidade da presenca da

barreira 2”.
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Conforme Silva (2002), os pontos A e B do grafico representam regides de
incongruéncias entre as variaveis em estudo. Isto porque, por exemplo, uma
situacao de intensidade de barreira baixa e intensidade de utilizacao do sistema de
controle baixo, levaria a conclusdo de que barreiras e sistemas de controles ndo tem

uma relacao de dependéncia.

GRAFICO 2: RELACAO ENTRE A INTENSIDADE DA BARREIRA 2 E A
INTENSIDADE DE UTILIZACAO DO SISTEMA DE CONTROLE DE
LIMITES NA COPEL

Alto B

Médio

Baixo A

Intensidade da presnca da barreira 2

Baixo Médio Alto

Intensidade de utilizagao do sistema de limites

Observando-se o gréafico acima, pode-se ter uma visdo clara e objetiva da
relacdo entre as variaveis da pesquisa. A média intensidade de utilizagao do sistema
de limites influencia na implementacgao estratégica contribuindo para o aparecimento

mediano da barreira 2.
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4.6 SISTEMA DE CONTROLE DIAGNOSTICO E A BARREIRA 3

Este topico tratara do Sistema de Controle Diagnéstico e da barreira 3 ao
processo de implementacao estratégica que é definida como a falta de coeréncia do

planejamento estratégico, conforme Silva (2002).

4.6.1 Dados coletados nas entrevistas

As informacdes referentes aos fatores de caracterizagdo das variaveis do
problema tratadas neste sub item do trabalho de pesquisa bem como aquelas
informacdes coletadas através de entrevistas ou questionarios, sdo apresentadas

nos quadros 7, 8 e 9.
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QUADRO 7: BARREIRA 3 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E O SISTEMA DIAGNOSTICO DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 3 de Norton e
Kaplan (1997) 2 Silva (2002)
(Falta de coeréncia no
planejamento estratégico).

Sistema de Controle de Diagnéstico conforme Simons (1994)

1. Objetivo

2. Maneira de utilizacao

2.2.

2.3.

1. Coeréncia entre o orcamento
a curto prazo e os objetivos e
metas a longo prazo:

1.1.

Falta de correspondéncia
entre os planos de agéo e a
alocacgao de recursos para
as prioridades estratégicas
a longo prazo.

2. Forma de elaboracao e
corre¢ao do orgamento:
2.1.

O planejamento estratégico
e 0 orgcamento anual (a
curto prazo) sao processos
elaborados separadamente.
Os fundos e a alocacgéao de
recursos dificiimente entao
relacionados com as
prioridades estratégicas.
As revisdes mensais se
preocupam em explicar as
divergéncias entre as
operagdes reais € as
operacdes previstas, e nao
0 progresso das metas
estratégicas.

¢ Verificar e controlar a
consecucao de metas e
objetivos.

e Supervisionar 0s
resultados da
organizagao e corrigir
desvios de performance.

¢ O ponto central deste
sistema é a
implementagéo da
estratégia intencional
prevista no planejamento
estratégico.

¢ Supde a aplicagdo de uma visao limitada do controle, assim como os
aspectos mecanicos do controle.

® Precisam garantir que as decisdes sejam coerentes com as metas da
organizacao.

® S30 sistemas formais de informacéo.

* Medir os resultados de um processo, a existéncia de padrdes
predeterminados que possam ser confrontados com os resultados
atuais, e a capacidade para corrigir os desvios de padrdes.

¢ Os planos de resultados e orcamento sdo os mecanismos do sistema
de controle de diagndstico mais utilizados pelas empresas modernas.

e Comprovar que uma variavel critica de sucesso esta desviada é
comprovar que uma estratégia nao funciona e obriga a perguntar-se
que fatores poderiam ser identificados como causas.

e Eficacia e eficiéncia sdo os principais critérios para selecionar as
medidas que devem ser aplicadas nos sistemas de controle de
diagnostico.

¢ Para determinar as variaveis criticas de sucesso é necessario analisar
primeira a estratégia adotada pela empresa e as metas especificas
desta estratégia.

¢ Considera-se 0 mecanismo de or¢camento de curto prazo que aloca
recursos para as agdes que devem ser realizadas para possibilitar a
consecucgao de metas e objetivos departamentais definidos no
planejamento estratégico

e Controlar os rendimentos das variaveis estratégicas criticas, através
de mecanismos como o orgamento a curto prazo.

FONTE: adaptado de Silva (2002).
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QUADRO 8: DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS NA COPEL REFERENTES A BARREIRA 3 DE NORTON E KAPLAN
(1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DIAGNOSTICO DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 3: falta de coeréncia no planejamento estratégico.

1. Coeréncia entre o orcamento a curto prazo e os objetivos e metas a longo prazo.

“O orcamento anual da COPEL hoje € praticamente absorvido com o operacional, com o dia-a-dia.” (e-01-12) (e-05-12)
(freqliéncia 2).

“Isso € um grande complicador. Nos ja tivemos insucesso no planejamento estratégico por estar desatrelado do orgcamento. A
morte do plano estratégico no passado, ocorreu porque nds sé tinhamos objetivos, metas, planos e nao projetos, e nao
ficavamos atrelados. Entdo alguém ficava cobrando uma area que néo tinha recursos e ninguém dava se importava. Desta
vez, nés fizemos com que todas as iniciativas estivessem no orcamento.” (e-04-12).

“Para mim esta totalmente relacionado com os objetivos estratégicos. O orcamento esté 13, funciona.” (e-05-12).

2. Forma de elaboracao e correcao do orcamento.

“Mas esta tendo um grande esforco do planejamento econémico financeiro e do orcamento, de fazer o orcamento alinhado.
Entdo, hoje, para colocar alguma coisa nova, vocé tem que dizer qual é o objetivo estratégico para o qual ele esta
contribuindo.” (e-01-13) (e-02-13) (freqliéncia 2).

“Faz-se o planejamento estratégico, é feito um desdobramento nos planos e a partir dos planos nés definimos o que custaria
cada uma daquelas iniciativas. Na época da elaboracao do orcamento, estes valores sdo comunicados para a area financeira,
dizendo que as iniciativas de mudancas custam tantos milhdes de reais e que a nossa rotina custa tantos milhdes de reais. A
rotina sufoca o orcamento. E ai € que ha uma grande discussao.” (e-02-13).

“O orcamento é discutido primeiro internamente. Colocam-se as propostas das superintendéncias. Vai para uma discussao de
diretoria. Fazem-se os cortes, negociacoes e priorizacdes. Volta. Depois é feita uma vinculacdo daquela verba com o que foi
aprovado. Possiveis alteracdes disto, s6 com aprovacao expressa.” (e-03-13).

“No plano estratégico nés temos necessidades de despesas e investimentos. Entao fomos perguntar como as pessoas fazem
0 orcamento e vimos que muita gente faz a somente projecdo do passado.” (e-04-13).

“Entao nés dissemos: tem que pegar o operacional e projeta. Pega o estratégico e coloca. Coloca o que é despesa e 0 que é
investimento. Para a area financeira interessa tudo mas para nés que estamos controlando o estratégico, interessa saber o
que vai ser feito e o que ndo vai ser feito.” (e-04-13).

“O orcamento é tdo comprometido com as metas estratégicas que a briga grande por recursos é por isso.” (e-05-13).

“Nao temos revisoes mensais. De vez enquanto é feita. Nao sei nem se é trimestral.” (e-01-14).

“Aqui nds controlamos os dois. Temos que estar cumprindo o orcamento e as metas estratégicas.” (e-02-14).

Continua
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Analise da barreira 3 de Norton e Kaplan: Falta de coeréncia no planejamento estratégico.

2. Forma de elaboracao e correcao do orcamento.

“Temos uma reunidao mensal na diretoria onde o diretor acompanha os indices macro. Aqueles ndo atendidos, ele tem que
fazer um relatério de trés geracdes que contempla o que vocé se comprometeu a fazer, o que vocé fez e o que vocé vai fazer
para corrigir aqueles maus resultados.” (e-03-14).

“Realizar um orgamento pura e simplesmente ndo quer dizer que vocé esta sendo melhor. Ndo esta dizendo que vocé esta
caminhando para os seus objetivos.” (e-03-14).

“Nao consegue fugir da visdo de acompanhamento tradicional de orcado versus realizado para uma visdo de controle da
implementacéo da estratégica a partir do cumprimento do orgamento. Entdo o orgado vai continuar a ser comparado com o
realizado e o impacto la na frente. E a gestdo aqui € muito financeira. Nao é olhado se a estratégia esta sendo atingida, que é
o ideal. O orcamento é uma conseqiéncia mas os caras do recurso s6 olham o recurso. E nés temos um agravante. Nés
temos dificuldade de captar por conta da natureza da empresa.” (e-04-14).

“Se existe uma coisa que é acompanhada com critério, principalmente a questao de investimentos que afetam as areas de
negdécios é o orcamento. Existem pessoas que somente trabalham na gestao orcamentaria.” (e-05-14).

“Quando aparece uma coisa no meio do caminho, ou por forca de lei, porque nés somos muito regulamentados, ou por
necessidades externas ou por emergéncias, vocé vem, traz a sua proposta, faz a sua solicitacao de complementacéo e a area
financeira analisa, discute e passa. Existe uma recomposicao de valores em funcéo de fatos externos. Neste ponto eu acredito
que somos extremamente flexiveis e trabalhamos bastante com os cenarios externos.” (e-05-14).

Sistema Diagnodstico

1. Objetivo do Sistema de Controle de Diagnédstico.

“Tem a questao da Qualidade que internalizou bastante, principalmente na area operacional da Distribuicao, os indicadores.
Mas isso ndo é a mesma coisa em todas as areas.” (e-01-15).

“E o sistema de gestédo de indicadores nés transformamos ele nos indicadores do mapa estratégico. A gente fazia o
gerenciamento por diretrizes. Hoje estamos fazendo um BSC. E usamos os dois. Fazem um casamento perfeito. Porque o
BSC esta bem mais como um sistema gerencial e o gerenciamento por diretrizes vai no operacional.” (e-01-15).

“Continuamos com o gerenciamento por diretrizes, porque o objetivo do mapa estratégico é estabelecer uma diretriz que vai se
desdobrando e estamos utilizando 0 mesmo sistema que controlava as metas relacionadas a cada diretriz linkadas com o
mapa.” (e-01-15).

Continua
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Sistema Diagnodstico

1. Objetivo do Sistema de Controle de Diagnédstico.

“Existem o indicadores da estratégia, que estdo no Balanced Scorecard e existem os demais. Alguns nao estdo no BSC.
Alguns estao alinhados com a estratégia e outros nao porque se referem a rotina de trabalho e ndo a mudanca. Porque a
estratégia esta ligada a mudar de posi¢édo." (e-02-15).

“Comecamos com o desdobramento das diretrizes que vem do TQC, o antigo Total Quality Control. Agora, usamos o BSC.
Usamos esta metodologia e esta razoavelmente alinhada. Os indicadores descem para o nivel de superintendéncias, areas e,
em alguns casos, até o nivel de equipe.” (e-03-15).

“O BSC é o melhor para traduzir a estratégia porque ela alinha.” (e-04-15).

“Os sistemas de indicadores sdo desdobrados até o menor nivel da estrutura, mas nem todos conseguem cumprir no prazo do
reporte das informacdes para a area de planejamento. E Ai a gente precisa um pouco mais de rapidez. E neste momento a
gente precisa ter um carater um pouco menos democratico. Ser democratico € muito bom. Mas em alguns momentos a
sobrevivéncia da empresa requer que vocé haja de forma diferente.” (e-05-15).

2. Maneira de utilizacao.

“Isto fica a critério de cada departamento. Aqui a gente tem muita liberdade. A liberdade é boa em alguns sentidos.” (e-01-16).

“Por exemplo na minha areas. Nao tem aqui um sistema de indicadores. N6s temos nosso mapa estratégico linkado ao mapa
corporativo. Nos fizemos esta discussao. Estamos estabelecendo os indicadores para estes mapas, mas ele ainda nao esta
com o0s nossos indicadores de iniciativas.” (e-01-16).

“Quando vocé cria um indicador muitas vezes vocé precisa de um bom tempo para criar um sistema de medidas. Ele ndo uma
coisa assim: pde no sistema que a partir de agora ja teremos um numero. Primeiro tem que definir um indicador. Tem muitos
indicadores que nao é facil definir. Depois vocé tem que ter um sistema de coleta do dado. Ai tem que colocar ele na base de
dados de informatica. Entdo tem indicadores que demoram seis ou sete meses para vocé implementar e comecar realmente a
utilizar.” (e-01-16).

“O desdobramento é feito de cima abaixo. E abre até, am alguns casos individualmente. Entdo se vocé entra la na equipe, eles
tem. Nem todos tem individual.” (e-02-16).
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QUADRO 9: COMPILAGAO DOS DADOS COLETADOS ATRAVES DE QUESTIONARIOS NA COPEL REFERENTES A
BARREIRA 3 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA DIAGNOSTICO DE SIMONS

(1994).
CATEGORIAS SUB CATEGORIAS DE = o Desvio .~ . Coef.
DE ANALISE ANALISE il 01 3 Media o grao Varancia i,
Coeréncia entre o 12 — O orgamento para despesas e investimentos da minha area
orgamento a curto prazo e | contribui ndo sé para a operagao das atividades do dia-a-dia mas 2 1,0 1,0
os objetivos a longo prazo. | também para a implementacao de agdes de longo prazo.
Andlise da 13 — Quando o orgcamento anual da minha area é elaborado, os
barreira 3: falta objetivos de longo prazo (3 a 5 anos) da empresa sdo considerados 5 15 i 5
de coeréncia no para que os recursos financeiros sejam empregados na ’ ’
planejamento Forma da elaboracgéo e implementacdo de acdes estratégicas da empresa.
estrategico. corregao do orgamento. 14 — O cumprimento do orgamento é medido periodicamente
buscando entender qual a evolugdo da implementagédo dos objetivos 3 13 17
da empresa e nao somente entender a diferenca entre valores ’ ’
orcados e realizados.
- . 15 — Os indicadores de desempenho da minha area demonstram se
Objetivo do Sl_stem’a (.je 0s objetivos de curto e longo prazo da estratégia da empresa estédo 2 1,1 1,2
Controle de Diagnostico. ) :
Sistema ou n&o sendo cumpridos.
Diagnéstico 16 — Os indicadores de desempenho da minha area fazem parte de
Maneira de utilizagao. um sistema de controle da empresa que congrega nédo sé os indicares 2 1,3 1,6
da minha area como os indicadores das demais areas da empresa.
TOTAL 2,4 1,2 1,4 0,7
1 - Concordo totalmente. alfa > 0.9 igual a excelente.
2 - Concordo parcialmente. alfa > 0.8 igual a bom.
Legenda das 3 - Nio sei. Elsa‘;ili?ig:géo do alfa > 0.7 igual a aceitavel.
respostas: i
P 4 - Discordo parcialmente. coeficiente alfa de al:z;i%gé"?:lal a
- Cronbach: 9 —
5 - Discordo totalmente. alfa > 0.5 igual a pobre.

alfa < 0.5 igual a inaceitavel.
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4.6.2 Identificacdo da intensidade da barreira 3 e sua relagdo com a forma de

aplicagao do sistema de controle diagnéstico

A intensidade da barreira 3 e sua relacdo com a forma de aplicacdo do
sistema de controle de diagnédstico sera identificada através da confrontacao das
informacgdes constantes no quadro 7 (critérios para identificacdo da barreira 3 e de
definicdo da finalidade e forma de aplicacdo do sistema diagnéstico), com as
informagdes constantes nos quadros 8 e 9 obtidas através dos instrumentos de
pesquisa deste trabalho.

Assim, conforme o quadro 7, serdo utilizados nesta andlise dois critérios
para identificacdo da intensidade da barreira 3, conforme Norton e Kaplan (1997) e
Silva (2002):

a) Coeréncia entre o orcamento de curto prazo e os objetivos e metas de

longo prazo;

b) Forma de elaboracgéo e corre¢cao do orgcamento.

O sistema de controle diagnédstico sera caracterizado através da utilizacao
de dois critérios, também conforme o quadro 7, de acordo com Simons (1994):

a) Finalidade do sistema diagnéstico;

b) Forma de utilizacao do sistema diagnéstico.

4.6.2.1 Coeréncia entre o orcamento de curto prazo e 0s objetivos e metas de

longo prazo

O primeiro critério para a identificacdo da intensidade da barreira 3,

conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), € a coeréncia entre o orcamento de



179

curto prazo e o0s objetivos e metas de longo prazo, conforme o quadro 7. Para
verificar se ha este entendimento, efetuou-se questionamento aos entrevistados do
nivel estratégico da organizacdo sobre este assunto e efetuou-se a mesma
investigacdo através de questionario junto aos niveis tatico e operacional. As
informacdes compiladas referentes as respostas das duas investigagcdes constam
dos quadros 8 e 9, respectivamente.

Pode-se observar, através das declaragcdes dos executivos entrevistados,
que existe uma percepcao de que o orcamento anual da empresa € um instrumento
de alavancagem da implementagédo estratégica, porém um grande foco nas metas
de curto prazo € dado na elaboracdo do orcamento, dando uma conotacao

operacional na alocacéo de recursos. Um dos executivos entrevistados declara:

"0 orgamento anual da COPEL hoje é praticamente absorvido com o
operacional, com o dia-a-dia”.

Um outro executivo ratifica esta declaracéao dizendo:

“Se vocé olhar 0 nosso orcamento de custeio, 95% dele é rotina”.

Um executivo declara que ocorreu a inser¢do no orcamento de todas as
iniciativas estratégicas porém identifica oportunidades no processo orgamentario
para alavancar ainda mais o processo estratégico.

A vinculacao dos objetivos definidos no orcamento as metas de longo prazo
pode ser potencializada. Existe uma restricao por parte do pessoal de nivel tatico e
operacional quanto a este assunto, no sentido de que ha uma concordancia parcial
de que o orgcamento para despesas e investimentos das areas contribui, ndo sé para
a operacao das atividades do dia-a-dia, mas também para a implementacdo de

acoOes de longo prazo.
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Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 3 é alta uma vez que
0 processo de vinculacdo do orcamento anual as metas de longo prazo pode ser

melhorado através da unificagdo dos processos de planejamento e orcamentario.

4.6.2.2 Forma de elaboracéo e correcao do orcamento

O segundo critério para a identificacdo da intensidade da barreira 3,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é a forma de elaboracao e correcao
do orcamento, conforme o quadro 7. Para verificar se ha este entendimento, efetuou-
se questionamento aos entrevistados do nivel estratégico da organizacéo sobre este
assunto e efetuou-se a mesma investigacao através de questionario junto aos niveis
tatico e operacional. As informacdes compiladas referentes as respostas das duas
investigacdes constam dos quadros 8 e 9, respectivamente.

Observa-se na andlise das informagdes coletadas que ha um processo
estruturado de planejamento e definicdo orcamentaria, porém deve-se considerar
que o fato de que a elaboracdo do orgamento € um processo calcado na projecao
das despesas do periodo anterior. Isto pressupde que sua relacao direta e objetiva
com as metas estratégicas pode apresentar oportunidades de melhorias.

Considerando que ha a projecédo de despesas passadas para a elaboracao
do orgcamento, a alocacao de recursos para acdes estratégicas ocorre indiretamente
sem relacao direta com a totalidade do plano, sendo definido através da diferenca
entre o valor projetado e aprovado pela area financeira e o valor necessario para a

operacao no periodo.
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Existe um esforco e uma consciéncia de que ha a necessidade da
vinculacao de ambos os processos (planejamento estratégico e orcamento), como

declara um respondente da entrevista:

“[...] faz-se o planejamento estratégico, € feito um desdobramento nos
planos e a partir dos planos nés definimos o que custaria cada uma
daquelas iniciativas. Na época da elaboragdo do orgamento, estes valores
sdao comunicados para a area financeira, dizendo que as iniciativas de
mudangas custam tantos milhdes de reais e que a nossa rotina custa tantos
milhdes de reais. A rotina sufoca o orcamento. E ai é que ha uma grande
discussao”.

Neste sentido, no que se refere a alocacao de recursos financeiros para as
prioridades estratégicas, existe uma percepcao dos entrevistados de que a parcela
dedicada a investimentos estratégicos pode ser mais bem planejada e definida,

como se observa na declaragdo de um respondente:

“O ideal era que a empresa separasse de 5 a 10% e dissesse assim, toque
0 seu dia-a-dia com 90% e ndés vamos acompanhar os indicadores
operacionais que ndo podem estar piorando que garantem o teu ponto "a" e
vamos tratar 5% ou 10% para vocé atingir o ponto “b”. Mas isso ndo esta
acontecendo ainda”.

Deve ser considerado porém que ha um grande esforco da area de
planejamento econémico-financeiro e de orgamento no sentido de aproveitar estas
oportunidades de melhorias para alavancar o processo de implementacéo

estratégica, como se observa em uma declaragéo:

“[...] fazer o orgcamento alinhado. Ent&o, hoje, para colocar alguma coisa
nova, vocé tem que dizer qual é o objetivo estratégico para o qual ele esta
contribuindo”.

No que se refere as revisbes do orcamento e o progresso das metas
estratégicas, observa-se que a revisao ocorre periodicamente porém esta atrelada a
verificagdo do cumprimento dos desembolsos em relacao aos valores alocados para

tal. Um dos respondentes declara que:
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“[...] o acompanhamento da evolugdo da implementacdo do plano
estratégico ainda nao existe”.

Deve-se considerar, porém, que ocorre uma agao centralizada para controlar
a alocacgao dos recursos que foram destinados a acdes estratégicas.

Do ponto de vista descentralizado, algumas areas declaram que controlam
e revisam o orcamento tanto de despesas quanto do ponto de vista da consecucéo
de metas estratégicas, porém este processo apresenta oportunidades de melhorias
quanto a sua padronizagao.

Devem-se ressaltar dois pontos favoraveis no processo de controle
estratégico. O primeiro refere-se a percepgdo do controle de curto prazo, como

declara um entrevistado:

“[...] realizar um orgcamento pura e simplesmente ndo quer dizer que vocé
esta sendo melhor. Nao estd dizendo que vocé estd caminhando para os
seus objetivos”.

Em segundo lugar, o processo de re alinhamento, quando da detecgcédo de
necessidade de re alocacao de verbas ou aprovagdes complementares, parece ser
sistematizado para aquelas areas que fazem controle estratégico, como declara um

executivo:

“Quando aparece uma coisa ho meio do caminho, ou por for¢a de lei,
porque nés somos muito regulamentados, ou por necessidades externas ou
por emergéncias, vocé vem, traz a sua proposta, faz a sua solicitagcdo de
complementagéo e a area financeira analisa, discute e passa. Existe uma
recomposicdo de valores em fungdo de fatos externos. Neste ponto eu
acredito que somos extremamente flexiveis e trabalhamos bastante com os
cenarios externos”.

No que se refere a investigacdo nos niveis tatico e operacional, observa-se

que ha uma coeréncia de opinido com as declaracdes do nivel estratégico.
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Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 3 é alta uma vez que
0s processos de elaboracao e revisdo do orcamento ocorrem separadamente ao
processo de planejamento estratégico, existe uma relacdo de baixa intensidade na
alocacao de recursos para acdes estratégicas e o processo de revisado ocorre com

foco no cumprimento de metas financeiras de curto prazo.

4.6.2.3 Sistema de controle diagnostico

O sistema de controle diagndstico, seus objetivos para a organizacao e sua
forma de utilizacdo serdo identificados através da confrontagcdo das informacdes
constantes no quadro 7 (critérios para identificacdo da barreira 3 e de definicdo da
finalidade e forma de aplicagcdo do sistema diagnéstico), com as informacdes
constantes nos quadros 8 e 9 obtidas através dos instrumentos de pesquisa deste
trabalho.

Pode-se observar que, do ponto de vista da percepcao sobre o objetivo do
sistema diagndstico, existe uma sistematica de desdobramento de diretrizes
estratégicas através da ferramenta de Balanced Scorecard, como declara um

executivo da empresa:

“Existem os indicadores da estratégia, que estdo no Balanced Scorecard e
existem os demais. Alguns nao estao no BSC. Alguns estédo alinhados com
a estratégia e outros ndao porque se referem a rotina de trabalho e nédo a
mudanca. Porque a estratégia esta ligada a mudar de posi¢ao”.

Ha a percepcao de que o Balanced Scorecard é uma ferramenta efetiva no
alinhamento dos indicadores de controle com as estratégias corporativas. Estas
estratégicas estdo contidas nos mapas estratégicos, ja descritos em topicos

anteriores deste trabalho.
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Este desdobramento é considerado alinhado com a estratégia por parte de

alguns entrevistados que declaram:

“[...] os indicadores descem para o nivel de superintendéncias, areas e, em
alguns casos, até o nivel de equipe”.

Deve-se considerar que esta percepcao nao é generalizada na companhia e
esta focada em unidades de cunho operacional, onde ferramentas como o sistema
da qualidade baseado no padrdao ISO 9000 esta presente, como declara um dos

entrevistados:

“Tem a questdo da Qualidade que internalizou bastante, principalmente na
area operacional da Distribuicdo”.

Deve-se considerar também que, em algumas areas onde os objetivos do
sistema diagnéstico encontram-se com maior grau de consolidacdo, o tempo de
resposta no reporte destes resultados e na alimentacdo dos quadros de controle
apresentam oportunidades de melhorias.

Do ponto de vista tatico e operacional, observa-se que ha uma concordancia
parcial de que os indicadores de desempenho das areas demonstram se 0s
objetivos de curto e longo prazo da estratégia da empresa estdo ou nao sendo
cumpridos.

No que se refere a maneira de utilizacdo do sistema de diagnostico na
organizacao, observa-se que ha uma sistematizacdo do controle diagnostico que
garante uma utilizacao efetiva porém oportunidades de padronizagdo da utilizacao

deste sistema sdo observadas na organizacdo. Como declara um dos entrevistados:

“[...] Isto fica a critério de cada departamento.”
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Também se observa que, na visdao de um dos entrevistados, ha uma
dificuldade na criagdo de indicadores consistentes com a necessidade de medicéo

do avanco do plano estratégico, considerando que:

“[...] quando vocé cria um indicador muitas vezes vocé precisa de um bom
tempo para criar um sistema de medidas. Ele ndo é uma coisa assim: poe
no sistema que a partir de agora ja teremos um numero. Primeiro tem que
definir um indicador. Tem muitos indicadores que nao é facil definir. Depois
vocé tem que ter um sistema de coleta do dado. Ai tem que colocar ele na
base de dados de informatica. Entdo tem indicadores que demoram seis ou
sete meses para vocé implementar e comecar realmente a utilizar”.

Por outro lado, observa-se que em muitas das é&reas pesquisadas o
entrevistado demonstra confianca para declarar que o controle ocorre com
indicadores desdobrados até o nivel do individuo na equipe, em alguns casos.

Este cenario de demanda por padronizacao na utilizacdo do sistema de
diagnéstico sugere oportunidades no processo de garantia de que as decisdes
sejam tomadas de forma coerente com as metas da organizagao.

Outros respondentes declaram que, apesar de ndo possuirem um sistema
de indicadores, possuem um mapa estratégico alinhado ao mapa corporativo, e que
os indicadores estao em fase de definicao, conforme o processo de consolidacao do
sistema de alinhamento estratégico.

No tépico anterior, p6de-se observar a sistematica de controle do processo
de orcamento focada na verificacao do cumprimento dos valores orcados a partir dos
valores realizados. Deve-se ressaltar que, o cunho financeiro da gestdo citado por
um dos respondentes, garante uma adocédo de controle mais apurada neste caso.
Porém devem-se considerar oportunidades de padronizacao deste controle.

Do ponto de vista tatico e operacional, observa-se que ha uma concordancia

parcial de que os indicadores de desempenho das areas fazem parte de um sistema
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de controle da empresa que congrega, nao sé os indicares da propria area como 0S
indicadores das demais areas da empresa.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da utilizacdo do sistema
diagnéstico € média. Ocorre um desdobramento das metas estratégicas em
indicadores em muitas areas com um processo sistematizado de controle e feedback
padronizado que garante a consecucao de objetivos e metas, a correcao de desvios
coordenada e o controle da implementacdo estratégica intencional. Deve-se
considerar que ha oportunidades de padronizagdo na utilizacdo deste sistema,

gerando oportunidades de alavancagem estratégica para a empresa como um todo.

4.6.3 Consideracdes finais sobre a barreira 3 e o sistema diagndstico

Tendo em vista a interpretacdo das informacdes coletadas e apresentadas
no presente trabalho, podemos explicitar consideragdes finais sobre a identificacao
da intensidade da barreira 3 e sua relacdo com a forma de aplicagédo do sistema de
controle diagnéstico.

Assim, no que se refere a intensidade da barreira 3 ao processo de
implementagdo estratégica, que é definida como a falta de coeréncia no
planejamento estratégico, foram efetuadas as seguintes constatacbes para cada
critério analisado:

a) Considerando-se o primeiro critério (coeréncia entre o orcamento a curto

prazo e objetivos e metas de longo prazo) pode-se concluir que a
intensidade da presenca da barreira 3 é alta uma vez que o processo de

vinculacdo do orcamento anual as metas de longo prazo apresenta
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oportunidades de melhorias na alocacédo de recursos para a consecucao
de metas de longo prazo contidas no planejamento estratégico;

b) Considerando-se o segundo critério (forma da elaboracdo e correcao do
orcamento) pode-se concluir que a intensidade da barreira 3 é alta uma
vez que os processos de elaboracao e revisdo do orcamento ocorrem
separadamente ao processo de planejamento estratégico e o processo
de revisdao ocorre com foco no cumprimento de metas financeiras de
curto prazo.

Assim, observou-se que a andlise dos dois critérios de Norton e Kaplan

(1997) e Silva (2002) demonstrou que ambos apresentam intensidade alta para a
presenca da barreira 3 na COPEL.

No que se refere ao sistema de controle diagnéstico, pdéde-se observar uma
intensidade média de utilizacdo. Deve-se considerar que ocorre um desdobramento
das metas estratégicas em indicadores em muitas areas através de um processo
sistematizado de controle e feedback generalizado na organizacdo que garante a
consecucao de objetivos e metas, a correcdo de desvios de forma coordenada e o
controle da implementacao estratégica intencional. Porém oportunidades para a
consolidacao do sistema podem ser observadas.

Com o objetivo de demonstrar de forma mais objetiva esta relacédo, a
construgcao grafica a seguir explicita, de forma cartesiana as varidveis da pesquisa
ora apresentada.

No eixo “x”, pode-se observar a variavel “intensidade da utilizacdo do

sistema de controle diagnéstico” e, no eixo “y”, a variavel “intensidade da presenca

da barreira 3”.
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Conforme Silva (2002), os pontos A e B do grafico representam regides de
incongruéncias entre as variaveis em estudo. Isto porque, por exemplo, uma
situacao de intensidade de barreira baixa e intensidade de utilizacao do sistema de
controle baixo, levaria a conclusdo de que barreiras e sistemas de controles ndo tem

uma relacao de dependéncia.

GRAFICO 3: RELACAO ENTRE A INTENSIDADE DA BARREIRA 3 E A
INTENSIDADE DE UTILIZAGAO DO SISTEMA DE CONTROLE
DIAGNOSTICO NA COPEL.

Alto

Médio

Baixo

Intensidade da presnca da barreira 3

Baixo Médio Alto

Intensidade de utilizacao do sistema diagnostico

Observando-se o gréafico acima, pode-se ter uma visao clara e objetiva da
relacdo entre as variaveis da pesquisa. A média intensidade de utilizagao do sistema
diagnéstico contribui para fragilidades na implementacao estratégica levando ao

aparecimento elevado da barreira 3.
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4.7 SISTEMA DE CONTROLE INTERATIVO E A BARREIRA 4

Este tépico tratara do Sistema de Controle Interativo e da barreira 4 ao
processo de implementagcdo estratégica, que € definida como a falta de feedback

estratégico.

4.7.1 Dados coletados nas entrevistas

As informacdes referentes aos fatores de caracterizagao das variaveis do
problema tratadas neste sub item do trabalho de pesquisa bem como aquelas
informacdes coletadas através de entrevistas ou questionarios, sdo apresentadas

nos quadros 10, 11 e 12.
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QUADRO 10: BARREIRA 4 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E O SISTEMA INTERATIVO DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 4 de Norton e
Kaplan (1997) e Silva (2002)
(Falta de feedback estratégico).

Sistema de Controle Interativo conforme Simons (1994)

1. Objetivo

2. Maneira de utilizacao

1. Tempo dedicado pelos gerentes
nas revisoes das acoes
estratégicas:

1.1.

1.2.

Dedica-se pouco ou nenhum
tempo no exame dos
indicadores da implementagao
e do sucesso das acdes
estratégicas.

As empresas néo dedicam
nenhum tempo nas reuniées
periddicas de analise do
trabalho para analisar as a¢oes
estratégicas, nem tao pouco a
tomar decisées relacionadas
com estas acoes.

2. Execucdo de acdes nao
deliberadas no planejamento
estratégico:

2.1.

O contraste entre as agcdes nao
intencionais dos planos
estratégicos e as agdes
emergentes, ou a persisténcia
na conduta, poderia gerar um
aprendizado para a
organizagao, que seria
importante para corrigir a
orientagdo seguida e melhorar
planos futuros.

® O sistema
diagnéstico nao esta
preparado para
indicar as mudancas
provocadas pela
dinamica
competitiva.

® Criar uma pressao
interna para fugir da
dependéncia das
rotinas limitadas, e
avaliacao do sistema
de controle
diagnéstico.

® Por em pratica a
atividade de busca
de oportunidades.

Foca sua atengéo nas incertezas estratégicas e facilita a inovagao.

Da énfase ao didlogo como um dos mecanismos que deve ser utilizado em toda a
organizagao.

Busca propor debates e estimula a realizagdo de reunides de informacao fora dos
canais rotineiros.

Motiva os funcionérios a utilizar sua inteligéncia, avaliando continuamente as
variaveis do entorno, e compartilhando as informagdes com outros para comparar
suas andlises.

Romper a necessaria, mas limitada, rotina de busca oferecida pelo sistema de

controle de diagnéstico, e motivar a busca de oportunidades importantes,
estimulando o surgimento de novas iniciativas estratégicas.

Experimentar e testar novas idéias. Como agao orientada, pode levar a agbes
estratégicas que nao foram contempladas originalmente pelos executivos.

Focar a energia organizacional nas duvidas proprias do processo estratégico, nao se
limitando e sim levando a pratica com sucesso das agdes estratégicas.

A aprendizagem ocorre ao longo da organiza¢ao na medida em que fixa-se na
informacgao obtida no sistema de controle interativo.

Analisar, através do debate e do dialogo, decisdes importantes que podem ser
combinadas, e manter a vigilancia ativa ao longo de toda a organizagao.

® Através do dialogo, debates e aprendizagem, novas agdes estratégicas emergem.
® As inovagbes que emergem devem gerar uma nova ordem e dar origem a processos

de aprendizagem e desaprendizagem na organizagao.

Deve ser simples e il para os gerentes de todos os niveis da organizagao.
Devem gerar informagdes que oferegam possiveis solugdes para as incertezas
estratégicas da organizagao.

Devem ser ativos. Gerar informagbes que possam ser empregadas para revisar 0s
planos de acao, previstos no planejamento estratégico.

FONTE: adaptado de Silva (2002).
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QUADRO 11: DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS NA COPEL REFERENTES A BARREIRA 4 DE NORTON E KAPLAN
(1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA INTERATIVO DE SIMONS (1994)

Analise da barreira 4: falta de feedback estratégico

1. Tempo dedicado pelos gerentes nas revisoes das acoes estratégicas

“Os superintendentes gastam pouco tempo para ficar discutindo e rediscutindo as hipéteses estratégicas. N6s temos um projeto para
implementar as reunides de andlise das estratégias, mas isto ndo esta ainda sendo feito.” (e-01-17).

“Olha-se demais, muito a rotina. Do meu tempo, 97% é rotina e 3% eu veria a parte estratégica. Eu creio que tem areas que talvez
dediquem até mais que 97% a rotina.” (e-02-17).

“Eu acho que hoje a rotina impacta demais no dia-a-dia das pessoas. E vocé acaba tendo dificuldade em acompanhar a estratégia.” (e-02-
17).

“A superintendéncia de gestao tem um papel de articulagéo. E uma area de interlocugao com as areas meio. Qualquer agao de dentro para
fora ou de fora para dentro da diretoria que envolvam todas as demais superintendéncias tem que passar por aqui. Ocorre um processo de
busca de informagdes, vai para uma decisao colegiada, se prepara antes uma abordagem entre os diretores, conversa-se com 0s
interlocutores. O diretor aprova ou nao aprova.” (e-03-17).

“Na minha opiniao, tirando a Distribuicdo que ja tem isso arraigado, as demais areas utilizam muito pouco tempo para se fazer esta gestao
da reviséo estratégica." (e-05-17).

2. Execucao de acdes nao deliberadas no planejamento estratégico

“Um dos problemas é que nosso alinhamento ainda é recente. A iniciativa do BSC n&o € um alinhamento muito bem estabelecido Entao um
diretor pode viabilizar um projeto que ndo esta bem alinhado com a estratégia. Isto pode-se dizer que uma estratégia emergente. “ (e-01-
18).

“No6s somos uma concessao de servigo publico e as vezes o 6rgao regulador solta uma resolucao qualquer que altera bastante o plano. A
consequliéncia € que muitas vezes tem-se que, por exemplo, deslocar toda uma equipe de Tl que esta trabalhando em projetos do plano,
para adequar os sistemas a um requisito do érgao regulador. Entdo causa bastante transtorno.” (e-02-18).

“Existem os programas de inovac¢ao e quando tem uma coisa muito nova, tradicionalmente utilizam-se protétipos. Pega-se uma area,
restringe-se a algum determinado campo, verifica-se se da certo e expande. A ousadia é vinculada a este nivel de restricdo. Restringe a
mudanga em um lugar e depois expande. As novas iniciativas entram no plano, inclusive com um orgamento vinculado. E tem o programa
de inovacdes que todo anos premia inovacdes tanto gerenciais quanto técnicas ou de know-how.” (e-03-18).

“Se isto de fato acontecer, hoje ndo tem nada que discipline isto. Porque o0 mapa fechou muito bem.” (e-04-18).

“Em termos emergenciais, seja na parte de gestdo ou na técnica, geralmente € incorporada. E normalmente se discute isto em termos de
staff.” (e-04018).

Continua
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Sistema Interativo

1. Objetivo do Sistema Interativo.

“Muito pouca interacdo. Se existe, sdo ilhas que dependem de cada um.” (e-01-19) (e-03-19). (freqliéncia 2).

“Nos temos, por exemplo, um comité de comunicacao, de endomarketing. Este pessoal faz o canal de divulgacédo. Envia mensagens
através de Intranet, boletins impressos, folhetos. Existem nas regionais algumas comissdes como a CIPA, comissao de qualidade de
energia, comissao de atendimento ao consumidor. E este pessoal acaba pegando a estratégia em relagao a cliente, por exemplo, e
usando."

Quem participa sao pessoas de todos os niveis. Vai pela especialidade da pessoa naquele assunto.” (e-02-19).

“O fato de estimular a participacao realmente propicia o surgimento de idéias. E possivel construir criativamente e ndo sé individualmente
mas no coletivo que é uma criagdo mais elaborada. A criagao coletiva s6 é possivel com a permissao € a protegao para que pessoas
possam se expor, errar, no sentido bom, caminhando em um sentido novo, desconhecido, que ninguém viu.” (e-03-19).

“Tem outro aspecto. Quando vocé pensa em resultado imediato, quando se pensa em decisdes muito rapidas e tem que se dar uma
resposta muito rapida, o nivel de participacdo comprometeria algumas coisas. Tem hora que uma resposta mais autocratica funciona de
acordo com o tipo de problema que esta se enfrentando. Ter sempre autocracia complica como ter sempre a participagcao complica
também.” (e-03-19).

“O Sistema da Qualidade ajudou muito neste sentido. As pessoas tem muito orgulho de sua area ser certificada. De ter recebido um
certificado assinado pelo presidente. O copeliano tem na sua cultura essa questao do presidente ter entregue, do diretor ter ido falar,
aquela passada, aquela ida mesmo que informal. Para o copeliano, sem sombra de duvida é importante; o reconhecimento de que o
presidente esteve ali falando com ele.” (e-05-19).

“Pelo orgulho que nds temos de ser copelianos, pelo orgulho que a gente tem quando o presidente fala com a gente, é fundamental na
minha maneira de ver, que o dono ou quem representa o dono, esteja presente, que esta autoridade maior esteja presente. Autoridade no
sentido da hierarquia. Porque ela traz de viva voz, olho-no-olho, aquilo que a empresa espera de vocé e como isto esta caminhando.” (e-
05-19).

“Se eu ouvir da boca do meu diretor, do meu superintendente, do meu presidente, ele nao sairia da onde ele estd, para vir falar pra gente
se nao fosse verdade. Entao se o presidente precisa de um grau de comprometimento, se a empresa precisa de um comprometimento para
uma estratégia como esta questao do desenvolvimento sustentavel, da sustentabilidade, a questao da responsabilidade social, a questao
do meio ambiente, vocé pde o presidente para falar. Pde o diretor daquela area para falar. E isso pega. Isso gera comprometimento.
Naturalmente. O olho do dono engorda o gado.” (e-05-19).

2. Maneira de utilizacao.

“O formal aqui na COPEL ocorre do ponto de vista da piramide hierarquica. A COPEL é uma empresa muito bem estruturada
burocraticamente para funcionar deste jeito. O que se funcionasse s6 deste jeito, a COPEL estava parada. Entao existe um relacionamento
informal entre areas. O pessoal vai resolvendo os problemas. Isto € uma das coisas positivas.” (e-01-20).

Continua
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Sistema Interativo

2. Maneira de utilizacao.

“Os comités ainda sé@o poucos. O préprio planejamento foi estruturado para funcionar na base de comités. Mas estes comités podem ter
seu funcionamento melhorado.” (e-01-20).

“Existem as reunides mensais da diretoria com os superintendentes e existem as reuniées semestrais com todas as areas quando o diretor
vai la com todo o staff e faz a divulgagao falando sobre o caminho estratégico da empresa, quais sao os focos da gestédo dele e os
problemas mais criticos que ele vem enfrentando.” (e-02-20).

“Ir diretamente na base € uma decisao do diretor. Ele vai na base e gera demandas. Questées de melhores praticas observadas nas
reunides de base sio levadas para as reunioes de staff para multiplicacdo em outras areas da diretoria.” (e-02-20).

“Os superintendentes com os gerentes locais fazem trimestralmente a mesma reuni&o. E, normalmente este gerente, como tem os
indicadores dele, ele faz mensalmente com as equipes. E uma cascatinha.” (e-02-20).

E assim que se processa o sistema de lideranga da COPEL. Eu acho que o sistema de lideranga, crenga e valores, na minha opiniao vem
do exemplo. Nao consegue passar aquilo que vocé nao da exemplo, aquilo que vocé ndo acredita. Se a pessoa nao acreditar, ndo tiver
autoridade no processo, e realmente ndo acreditar naquilo e for 14 e comunicar, ndo pega. As pessoas nao abracam aquilo. E a gente tem
tentado realmente fazer sempre com que o diretor esteja presente nestas reunides, que ele fale. A gente fornece as informacdes para ele ir
la e falar. E ele tem realmente feito isto. (e-02-20).

“Eu recebo muitas mensagens comentando aspectos da reunido sobre o que o diretor falou. E cria também o compromisso dele e das
pessoas que estao presentes. Porque ele diz: eu quero ética, eu quero isso, eu quero aquilo, eu quero que vocés cumpram as normas. Ele
esta dando o aval. E até ele que tem poder de quebrar a norma, fica pensando: eu falei que norma tem que ser cumprida e agora eu tenho
que dar o exemplo. Cria 0 comprometimento.” (e-02-20).

“Existem grupos béasicos ndo formais que trabalham a gestdo de pessoas, meio ambiente, etc...reportam critérios as suas areas, formatam
justificativas para a decisdo e esta participacdo multipla esta criando um caldo comum.” (e-03-20).

“Na diretoria existe uma reuniao semanal de staff, que informa, discute e estabelece as questdes. As areas toda semana tem reunides.
Ocorrem também a reunido dos grupos. Planejamento se relne duas vezes por més, gestao reline-se quase que semanalmente, contratos
reune-se semanalmente, financeiro e comunicacao também. Existem os comités formais como o comité de treinamento, composto por
coordenadores de gestao, assistentes de diretoria, pessoal de RH. La estabelece-se qual é o tema estratégico de competéncia que ira se
desenvolver, vinculado ao planejamento. Tem uma outro férum que € o comité setorial que desenvolve qual € o plano integrado das
diretorias.” (e-03-20).

“Além disto, existe uma rede de relagcdes muito grande.” (e-03-20).

“Existem varios comités. Temos o comité de orcamento, o comité de desenvolvimento, o de planejamento empresarial. E tem areas que
tem comités, como recursos humanos. Existe o comité setorial, onde tem-se a oportunidade de discutir as grandes decisbes de
investimento que envolvem areas, diretorias.”(e-04-20).

“Nos temos utilizado muito da TV COPEL. Um mecanismo de midia onde o presidente fala.” (e-05-20).

Continua
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Sistema Interativo

2. Maneira de utilizacao.

“Mas ainda o olho-no-olho, a visita é fundamental. N6s atendemos o Parand inteiro, as pessoas la da ponta. Talvez para mim, que estou
aqui, néo faga diferenga, mas faz diferenga quando vocé esta em outra diretoria, ou em outra superintendéncia. Os diretores tem que estar
muito presentes. No programa portas abertas para a comunidade, era ele que estava falando. Isto € muito importante. E a imagem da
empresa. As pessoas de sentem lisonjeadas e o0 empregado mais ainda. por estar la do lado do seu diretor. Da fotografia tirada. E ele sabe
que o diretor esta comprometido.” (e-05-20).
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QUADRO 12: COMPILACAO DOS DADOS COLETADOS ATRAVES DE QUESTIONARIOS NA COPEL REFERENTES A
BARREIRA 4 DE NORTON E KAPLAN (1997) E SILVA (2002) E AO SISTEMA INTERATIVO DE SIMONS
(1994)

CATEGORIAS
DE ANALISE

SuB
CATEGORIAS DE
ANALISE

AFIRMACOES

Média

Desvio

padrio Variancia

Coef.

Alfa

T:Egoggﬂfezdgas 17 — Meu gerente e eu nos reunimos periodicamente para
feviségs das aces examinar os resultados de nossos indicadores de desempenho e 3 1,4 1,9
Analise da barreira estratégicas ¢ tracar acdes de melhoria nos itens de baixo desempenho na area.
4: falta de feedback gieas. =
estratégico Execucgéao de acoes 18 — Aquelas agbes que surgem fora do plano de trabalho por
' nao deliberadas no conta de novas iniciativas da empresa sdo executadas de forma 3 1o 14
planejamento organizada e contribuem para redirecionar os objetivos da area ’ ’
estratégico. também de forma organizada.
19 — As reunides entre gerentes e subordinados ocorrem e
Objetivo do Sistema | contribuem para reportar aqueles resultados que ndo aparecem
. . 8 : » 3 1,4 2,1
Interativo. nos indicadores de desempenho da area além de permitir que
. . oportunidades de melhorias sejam discutidas e implementadas.
Sistema Interativo — .
20 - As reunides entre gerentes e subordinados ocorrem
. b regularmente, de forma focada nos assuntos da area com
Maneira de utilizagao. possibilidade de participacao ativa de todos os funcionarios 2 14 2,0
envolvidos.
TOTAL 2,6 1,3 1,8 0,9

Legenda das
respostas:

1 - Concordo totalmente.

2 - Concordo parcialmente.

Escala de

3 - Nao sei.

classificacao do

4 - Discordo parcialmente.

coeficiente alfa

5 - Discordo totalmente.

de Cronbach:

alfa > 0.9 igual a excelente.

alfa > 0.8 igual a bom.

alfa > 0.7 igual a aceitavel.

alfa > 0.6 igual a questionavel.

alfa > 0.5 igual a pobre.

alfa < 0.5 igual a inaceitavel.




4.7.2 l|dentificagdo da intensidade da barreira 4 e sua relagdo com a forma de

aplicacéo do sistema de controle interativo

A intensidade da barreira 4 e sua relacdo com a forma de aplicacdo do
sistema de controle interativo sera identificada através da confrontacdo das
informacgdes constantes no quadro 10 (critérios para identificacdo da barreira 4 e de
definicdo da finalidade e forma de aplicacdo do sistema interativo), com as
informacdes constantes nos quadros 11 e 12 obtidas através dos instrumentos de
pesquisa deste trabalho.

Assim, conforme o quadro 10, serdo utilizados nesta analise dois critérios
para identificacdo da intensidade da barreira 4, conforme Norton e Kaplan (1997) e
Silva (2002):

a) Tempo dedicado pelos gerentes nas revisdes das acoes estratégicas;

b) Execucéo de ag¢des nao deliberadas no planejamento estratégico.

O sistema de controle interativo sera caracterizado através da utilizacdo de
dois critérios, também conforme o quadro 10, de acordo com Simons (1994):

a) Finalidade do sistema interativo;

b) Forma de utilizacao do sistema interativo.

4.7.2.1 Tempo dedicado pelos gerentes nas revisées das acdes estratégicas

O primeiro critério para a identificacdo da intensidade da barreira 4,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é o tempo dedicado pelos gerentes
nas revisdes das acodes estratégicas, conforme o quadro 10. Para verificar se ha este

entendimento, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel estratégico da
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organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacdo, através de
questionario, junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes compiladas
referentes as respostas das duas investigacdes constam dos quadros 11 e 12,
respectivamente.

Pode-se observar, com base nas declaracdes dos respondentes, que ha um
processo de revisdo de agdes estratégicas conduzido pelas diversas areas
pesquisadas.

Alguns entrevistados citam que muito tempo é dedicado para este tipo de
revisdo na organizacao, porém em alguns casos é dado um foco maior na revisao de
resultados de processos de rotina, em detrimento a processos estratégicos, em
funcdo de uma cultura com caracteristicas de cunho operacional em alguns aspectos

da gestao, como declara um dos entrevistados:

“Olha-se demais, muito a rotina. Do meu tempo, 97% é rotina e 3% eu veria
a parte estratégica. Eu creio que tem areas que talvez dediquem até mais
que 97% a rotina”.

Deves-se considerar que ha acgbes formais de alinhamento do processo de

analise estratégica, como declara um entrevistado:

“[...] h& um projeto para implementar as reunides de analise das estratégias,
mas isto ndo esta ainda sendo feito”.

Dois fatores limitantes para a implementacado desta sistematica de revisao
estratégica sao citados.
O primeiro, refere-se ao fato de que atividades operacionais demandam

grande parte do tempo de gestores, como declara um respondente:

“[...] a rotina impacta demais no dia-a-dia das pessoas. E vocé acaba tendo
dificuldade em acompanhar a estratégia.”
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O segundo, refere-se ao desgaste do processo de participacido na discussao
e decisdo. Ha um excesso de reunides e encontros para que diversos assuntos
sejam discutidos levando a uma sobrecarga nas agendas dos executivos. Esta
situacdo gera animosidade quando se cogita inserir mais um programa de encontro

de rotina para discussao da revisao estratégica, como cita um respondente:

“[...] e o pessoal tem razdo, ha um excesso de reunides. Ai alguém fala:
vamos fazer reunides mensais e o pessoal vai dizer, mais uma reunido, eu
tenho que tocar o dia-a-dia aqui”.

Deve-se considerar também que ha uma acdo consistente da area
centralizada de planejamento para executar a coordenacao do processo de revisao

estratégica, como cita um respondente:

“A superintendéncia de gestdo tem um papel de articulagdo. E uma area de
interlocugdo com as areas meio. Qualquer agéo de dentro para fora ou de
fora para dentro da diretoria que envolva todas as demais
superintendéncias tem que passar por aqui. Ocorre um processo de busca
de informacdes, vai para uma decisdo colegiada, se prepara antes uma
abordagem entre os diretores, conversa-se com os interlocutores. O diretor
aprova ou n&o aprova’.

O que se percebe é que este processo esta em fase de consolidacao e com
um grande esforco para que seja adotado de forma padronizada. Do ponto de vista
tatico e operacional, a investigacdo revelou uma opinido coerente com a percepgao
do nivel estratégico da empresa no que se refere a este tema.

Funcionarios de nivel tatico e operacional declararam ter conhecimento
limitado sobre processos de exame de resultados dos indicadores de desempenho e
definicao de acdes de melhoria nos itens de baixo desempenho na area.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 4 € alta uma vez que
0 processo de revisao de acdes estratégicas apresenta oportunidades no que se

refere a padronizacdo da sistematica de trabalho, mesmo observando-se acodes
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praticas no sentido de que este processo seja consolidado de forma sistematica em

toda a empresa.

4.7.2.2 Execucado de acdes nao deliberadas no planejamento estratégico

O segundo critério para a identificacdo da intensidade da barreira 4,
conforme Norton e Kaplan (1997) e Silva (2002), é a execucdo de acdes nao
deliberadas no planejamento estratégico, conforme o quadro 10. Para verificar se ha
este entendimento, efetuou-se questionamento aos entrevistados do nivel
estratégico da organizacao sobre este assunto e efetuou-se a mesma investigacao
através de questionario junto aos niveis tatico e operacional. As informacdes
compiladas referentes as respostas das duas investigacdes constam dos quadros 11
e 12, respectivamente.

Pode-se observar, a partir das declaracées dos respondentes, que existe a
execucao de acdes nao deliberadas no planejamento estratégico. Esta execucéo
ocorre de forma ndo sistematica uma vez que pode ocorrer isoladamente em
departamentos e areas, ou através de um processo de analise, que busca identificar
oportunidades no plano estratégico estabelecido. Estas acdées conduzidas e nao
consideradas no plano estratégico sdo reconhecidas como agbes emergentes,
coerente com o pensamento de Mintzberg (1990).

No primeiro caso, quando ac¢des isoladas ocorrem, isto pode estar
relacionado ao fato de que a area em questdo ainda apresenta oportunidades no

conhecimento e utilizacdo das diretrizes estratégicas, como declara um respondente:
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“Um dos problemas é que nosso alinhamento ainda é recente. A iniciativa
do BSC ndo é um alinhamento muito bem estabelecido Entdo um diretor
pode viabilizar um projeto que ndo esta bem alinhado com a estratégia [...]
pode-se dizer que uma estratégia emergente”.

Nestes casos, a ndo existéncia de processo sistematizado para deciséo e
implementacdo de acbes emergentes, ndo garante que ocorrera um processo de
aprendizado para a empresa, apds a implementacdo das mesmas.

Deve-se considerar, porém, que existe um processo formal de inclusdo de
acoes emergentes no plano garantindo que ha uma discusséo e analise de impactos
das mesmas sobre os resultados esperados com a implementacéo do plano original.

Esta sistematica foca programas de inovacédo da empresa, como declara um

entrevistado:

“Existem os programas de inovagdo e quando tem uma coisa muito nova,
tradicionalmente utilizam-se protétipos. Pega-se uma area, restringe-se a
algum determinado campo, verifica-se se da certo e expande. A ousadia é
vinculada a este nivel de restricdo. Restringe a mudanca em um lugar e
depois expande. As novas iniciativas entram no plano, inclusive com um
or¢camento vinculado. E tem o programa de inovagdes que todo anos premia
inovagdes tanto gerenciais quanto técnicas ou de know-how”.

Também séo incorporadas no plano, através do processo inclusdo, acdes
emergenciais por forca de lei, uma vez que a empresa é regida por regulamentacao
externa, agravado pelo fato de ser de economia mista, de concessédo de servico
publico e pertencente a um setor, o de eletricidade, fortemente regulado.

Nestes casos percebe-se que ocorre um aprendizado estratégico que leva a
correcao de orientacdo seguida pela empresa e melhora os planos futuros contidos
no planejamento estratégico da companhia.

Na investigacdo efetuada com funcionarios de niveis tatico e operacional
observou-se que estes declaram néo saber se aquelas agbes que surgem fora do

plano de trabalho por conta de novas iniciativas da empresa sdo executadas de
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forma organizada e contribuem para redirecionar os objetivos da area também de
forma organizada.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 4 é média uma vez
que ha oportunidades de melhoria na consolidacdo do processo de aprendizado a

partir da decisdo e implementacédo de acdes emergentes na empresa.

4.7.2.3 Sistema de controle interativo

O sistema de controle interativo, seus objetivos para a organizacao e sua
forma de utilizacdo serdo identificados através da confrontagcdo das informacdes
constantes no quadro 10 (critérios para identificacao da barreira 4 e de definicao da
finalidade e forma de aplicagdo do sistema interativo), com as informacdes
constantes nos quadros 11 e 12 obtidas através dos instrumentos de pesquisa deste
trabalho.

Neste sentido, pode-se observar nas investigacdes efetuadas junto aos
niveis estratégicos na organizacdo que existe uma consciéncia de que é
fundamental um processo participativo que estimule inovacéo e o didlogo focado em

assuntos referentes as incertezas estratégicas, como declara um dos respondentes:

“O fato de estimular a participagdo realmente propicia o surgimento de
idéias. E possivel construir criativamente e ndo s6 individualmente mas no
coletivo que é uma criacdo mais elaborada. A criagao coletiva s6 é possivel
com a permissao e a protegdo para que pessoas possam se expor, errar, no
sentido bom, caminhando em um sentido novo, desconhecido, que ninguém

VIU™.

Pode-se observar nas declaracdes que a empresa da uma importancia muito
grande no que se refere a participacdo da alta administracdo no processo de

discussao estratégica com todos os niveis organizacionais. Aliado a isto, a interacao
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pessoal entre estes dois niveis pode gerar um processo de confianca mutua que

pode alavancar resultados, como sugere um declarante:

“Pelo orgulho que nés temos de ser copelianos, pelo orgulho que a gente
tem quando o presidente fala com a gente, é fundamental na minha maneira
de ver, que o dono ou quem representa o dono, esteja presente, que esta
autoridade maior esteja presente. Autoridade no sentido da hierarquia.
Porque ela traz de viva voz, olho-no-olho, aquilo que a empresa espera de
vocé e como isto esta caminhando”.

O comprometimento alavancado pelo processo interativo é sugerido por um
declarante. Isto pressupde que ha a necessidade de criacdo de canais de
comunicacao e interacdo entre niveis estratégico, taticos e operacionais, como

declara um respondente:

“Se eu ouvir da boca do meu diretor, do meu superintendente, do meu
presidente, ele ndo sairia da onde ele esta, para vir falar pra gente se nao
fosse verdade. Entdo se o presidente precisa de um grau de
comprometimento, se a empresa precisa de um comprometimento para uma
estratégia como esta questdo do desenvolvimento sustentavel, da
sustentabilidade, a questdo da responsabilidade social, a questado do meio
ambiente, vocé pde o presidente para falar. Pde o diretor daquela area para
falar. E isso pega. Isso gera comprometimento. Naturalmente. O olho do
dono engorda o gado”.

Porém, deve-se considerar que alguns executivos declaram que ha
oportunidades no processo de interacéo.

No que se refere a forma de utilizagcdo do sistema interativo, pode-se
observar que ha um processo amplo de comunicacao interna seja no que se refere
as relacao baseadas na piramide funcional, seja no que se refere as relacao laterais
entre areas e departamentos.

De maneira geral, a empresa fomenta este tipo de comunicagdo, com a
criagdo de grupos formais de trabalho compostos por funcionarios de diversas areas,

para discussao de assuntos comuns, como exemplifica um respondente:
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“Existem varios comités. Temos o comité de orgamento, o comité de
desenvolvimento, o de planejamento empresarial. E tem areas que tem
comités, como recursos humanos. Existe o comité setorial, onde se tem a
oportunidade de discutir as grandes decisdes de investimento que envolvem
areas, diretorias”.

Do ponto de vista operacional do processo interativo, observa-se que é
utilizada uma série de ferramentas de comunicacdo de massa para fomentar a
discussdo e o relacionamento, porém nao fica claro se o conteudo estratégico tem

lugar de peso neste contexto. Uma das declaragdes € a seguinte:

“Nos temos, por exemplo, um comité de comunicacédo, de endomarketing.
Este pessoal faz o canal de divulgagdao. Envia mensagens através de
Intranet, boletins impressos, folhetos. Existem nas regionais algumas
comissdes como a CIPA, comissdo de qualidade de energia, comissao de
atendimento ao consumidor. E este pessoal acaba pegando a estratégia em
relagdo a cliente, por exemplo, e usando. Quem participa sdo pessoas de
todos os niveis. Vai pela especialidade da pessoa naquele assunto”.

Do ponto de vista hierarquico, a interacao ocorre de maneira formal nos
encontros regulares de acompanhamento de resultados operacionais das areas e

departamentos, como declara um respondente:

“Na diretoria existe uma reunido semanal de staff, que informa, discute e
estabelece as questdes. As areas, toda semana, tem reuniées. Ocorrem
também as reunides dos grupos. Planejamento se relune duas vezes por
més, gestdo reune-se quase que semanalmente, contratos reune-se
semanalmente, financeiro e comunicacdo também. Existem os comités
formais como o comité de treinamento, composto por coordenadores de
gestao, assistentes de diretoria, pessoal de RH. La estabelece-se qual é o
tema estratégico de competéncia que ira se desenvolver, vinculado ao
planejamento. Tem uma outro férum que € o comité setorial que desenvolve
qual é o plano integrado das diretorias”.

Reforcando esta percepcéao, pode-se observar declaragdes como:

“[...] existem as reunides mensais da diretoria com os superintendentes e
existem as reunides semestrais com todas as areas quando o diretor vai la
com todo o staff e faz a divulgacéo falando sobre o caminho estratégico da
empresa, quais sao os focos da gestdo dele e os problemas mais criticos
que ele vem enfrentando”.
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Deve-se considerar as oportunidades de sistematizacdo destes
procedimentos e utilizacdo padronizada para garantir uma aceleragao ainda maior

do processo estratégico da organizacao. Alguns executivos declaram:

“[...] ir diretamente na base é uma deciséao do diretor.”

Considerando a investigagdo nos niveis tatico e operacional, funcionarios
destes niveis explicitaram uma concordancia parcial de que as reunides entre
gerentes e subordinados ocorrem regularmente, de forma focada nos assuntos da
area com possibilidade de participacao ativa de todos os funcionéarios envolvidos.

Assim, pode-se concluir que a intensidade da barreira 4 é média uma vez
que, mesmo considerando que ha uma abordagem patrticipativa na discussao interna
da empresa, deve-se considerar que 0 processo interativo estd amplamente focado
em questbes tatico-operacionais e que a discussdo estratégica apresenta
oportunidades de melhorias no que se refere a padronizagdo do processo para toda

a organizacao.

4.7.3 Consideracdes finais sobre a barreira 4 e o sistema interativo

Tendo em vista a interpretacdo das informacdes coletadas e apresentadas
no presente trabalho, podemos explicitar consideragdes finais sobre a identificacao
da intensidade da barreira 4 e sua relacdo com a forma de aplicagédo do sistema de
controle interativo.

Assim, no que se refere a intensidade da barreira 4 ao processo de
implementacao estratégica, que é definida como a falta de feedback estratégico,

foram efetuadas as seguintes constata¢des para cada critério analisado:
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a) Considerando-se o primeiro critério (tempo dedicado pelos gerentes nas
revisdes das acoes estratégicas) pode-se concluir que a intensidade da
presenca da barreira 4 € alta uma vez apresenta oportunidades no que
se refere a padronizacdo da sistematica de trabalho, mesmo
observando-se acdes praticas no sentido de que este processo seja
consolidado de forma sistematica em toda a empresa;

b) Considerando-se o segundo critério (execucao de acdes nao deliberadas
no planejamento estratégico) pode-se concluir que a intensidade da
barreira 4 é média uma vez que ha oportunidades de melhoria na
consolidagdo do processo de aprendizado a partir da decisdao e
implementacédo de acdes emergentes na empresa.

Assim, observou-se que a andlise dos dois critérios de Norton e Kaplan

(1997) e Silva (2002) demonstrou que um deles apresenta intensidade alta e outro,
intensidade média para a presenca da barreira 4 na COPEL. Assim, adotando-se
uma posicao conservadora na andlise de dados coletados, podemos concluir que a
intensidade da barreira 4 é média.

No que se refere ao sistema de controle interativo, péde-se observar uma
intensidade mediana de utilizacdo. Deve-se considerar que, apesar de existir uma
consciéncia de que o processo de comunicagdo e participacdo na decisdo sao
fundamentais para a geracdao de motivacdo e comprometimento, 0 processo
interativo estd amplamente focado em questdes tatico-operacionais e que a
discussao estratégica apresenta oportunidades de melhorias no que se refere a

padronizacao de uso por toda a organizacao.
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Com o objetivo de demonstrar de forma mais objetiva esta relacédo, a
construgcao gréafica a seqguir explicita de forma cartesiana as variaveis da pesquisa
ora apresentada.

No eixo “x”, pode-se observar a variavel “intensidade da utilizacdo do
sistema de controle interativo” e no eixo “y”, a variavel “intensidade da presenca da
barreira 4”.

Conforme Silva (2002), os pontos A e B do grafico representam regides de
incongruéncias entre as variaveis em estudo. Isto porque, por exemplo, uma
situacao de intensidade de barreira baixa e intensidade de utilizacao do sistema de

controle baixo, levaria a conclusdo de que barreiras e sistemas de controles ndo tem

uma relacao de dependéncia.

GRAFICO 4: RELACAO ENTRE A INTENSIDADE DA BARREIRA 4 E A
INTENSIDADE DE UTILIZACAO DO SISTEMA DE CONTROLE
INTERATIVO NA COPEL

Alto

Médio

Baixo

Intensidade da presnc¢a da barreira 4

Baixo Médio Alto

Intensidade de utilizagao do sistema interativo

Observando-se o gréafico acima, pode-se ter uma visao clara e objetiva da

relacdo entre as variaveis da pesquisa. A média intensidade de utilizagao do sistema
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interativo leva a fragilidades na implementacao estratégica contribuindo para a o

aparecimento mediano da barreira 4.



208

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas de controle gerencial e as barreiras a implementacao
estratégica guardam uma relacéo entre si e devem ser fortemente considerados no
processo de implementacdo do plano estratégico para a consecucao dos objetivos
organizacionais. Este trabalho, pautado por este tema, buscou identificar esta
relacéo.

Este trabalho demonstra que ha uma tendéncia de que os sistemas de
controle gerencial bem estruturados podem contribuir para a reducéo ou eliminacao
de fatores redutores da velocidade da implementagao estratégica.

Através da analise das quatro categorias analiticas, péde-se verificar que,
quando da elevada intensidade de utilizacdo de um dos sistemas de controle
considerados, a barreira a implementacao estratégica correspondente aparece com
baixa intensidade. Quando da utilizacdo de sistemas de controle com intensidade
mediana, também é mediana a intensidade das barreiras correspondentes.

Em uma das situacdo, observou-se uma mediana intensidade de utilizagdo
de um dos sistemas de controle, com o aparecimento da barreira a implementacao
estratégica correspondente com alta intensidade. Neste caso, deve-se considerar
que a intensidade da barreira esta relacionada também a questbes néao
consideradas neste trabalho. Porém, deve-se considerar que em nenhum dos casos,
a relagao entre as variaveis teve uma configuracdo de inconsisténcia. Em nenhuma
das investigacbes ocorreu uma das situagdes: (a) intensidade de utilizagcdo do
sistema de controle alta, e intensidade da barreira alta; ou (b) intensidade de
utilizagdo do sistema de controle baixa, e intensidade da barreira baixa, como

demonstrado no quadro a sequir.
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QUADRO 13: CONSOLIDACAO DAS RELACOES ENTRE BARREIRAS E

SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

A intensidade de utilizacdo do Sistema de Crencas. ALTA ﬁ
A intensidade da barreira 1. BAIXA ﬁ
A intensidade de utilizacdo do Sistema de Limites. MEDIA <:>
A intensidade da barreira 2. MEDIA <:>
A intensidade de utilizagdo do Sistema Diagndstico. MEDIA <:>
A intensidade da barreira 3. ALTA ﬁ
A intensidade de utilizagdo do Sistema Interativo. MEDIA <:>
A intensidade da barreira 4. MEDIA | (Em)

Assim, o caso apresentado demonstra que ha uma tendéncia de que

sistemas de controle bem estruturados podem contribuir da seguinte maneira no

processo de implementacao estratégica:

a) Os sistemas de controle de crencas podem contribuir na redugdo da

barreira 1 no sentido de que garantem um alinhamento sobre a finalidade
da organizacao, seu caminho estratégico futuro e define uma agenda de
trabalho comum para o grupo. Este sistema é um grande impulsionador
da comunicagdo padronizada, clara e objetiva das crencas
organizacionais, para que ocorra uma sinergia das ac¢des em torno de
um caminho e objetivo comuns. Estas consideragbes sédo claramente
suportadas pelas constatacdes presentes neste trabalho, sintetizadas no

quadro 13, no que se refere a esta categoria analitica;
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b) Os sistemas de controle de limites, de forma menos incisiva no caso
apresentado neste trabalho, conforme demonstra o quadro 13, podem
influenciar na reducdo da intensidade da barreira 2, uma vez que
definem as fronteiras de atuacdo dos componentes da organizacéo,
ajudando a manter o foco das acdes individuais nos processo de rotina e
de inovagao corporativa;

c) Os sistemas diagnoésticos, podem influenciar na reducéao da intensidade
da barreira 3, no sentido de que garantem um alinhamento das
estratégias de longo prazo, com as estratégias de curto prazo,
considerando os processos de elaboracdo e correcdo do orcamento
anual. No caso apresentado neste trabalho, percebe-se que outras
variaveis contribuem para a elevada intensidade da barreira 3, as quais
nao foram objeto de pesquisa neste trabalho;

d) Os sistemas de controle interativo, de forma menos incisiva no caso
apresentado, conforme demonstra o quadro 13, podem influenciar na
reducado da intensidade da barreira 4, uma vez que garantem que sera
despendido tempo para as acdes de revisdo do plano estratégico, por
parte dos executivos e demais funcionarios da empresa. Também busca
definir um processo de aprendizado organizacional, considerando as
estratégias emergentes na organizacao.

Estas constatacdes baseiam-se, ndo somente nas informacdes constantes
no quadro 13, mas principalmente nas informacdes obtidas apds a andlise de
conteudo das entrevistas com o0s executivos da empresa e das informacdes dos
questionarios resposnididos com funcionarios de nivel tatico e operacional. A analise

destas constatacdes, provenientes de entrevista e questionarios, a luz dos conceitos
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tedrico-empiricos, levando a triangulacdo das informagdes, aumentam a sua
confiabilidade.

Isto pressupbe que sistemas de controle, quando utilizados de forma
criteriosa e de acordo com as funcdes a que os mesmos se propdem, podem

contribuir no processo de implementacéao efetiva da estratégia.

5.1 RECOMENDAGCOES PARA A COPEL

Ao final dos trabalhos de pesquisa, analisando o conjunto de informacdes
coletadas, tem-se a percepcao de que a Companhia Paranaense de Energia, a
COPEL, é uma grande empresa. Grande, no sentido de possuir uma gestao
coerente e responsavel no que se refere a seu referencial estratégico, além de ser
consciente das oportunidades de aprimoramento do processo estratégico.

Nos 04 estudos efetuados, observaram-se em todos a coeréncia de
declaragdes dos representantes da administracdo da empresa (através de
entrevistas) com as declaragdes de funcionarios de niveis tatico e operacional
(através de questionarios). Esta constatacdo pressupde que ha um consistente
processo de alinhamento empresarial em torno de um caminho e objetivo comuns.

Todos os sistemas de controle gerencial encontram-se estruturados e com
uma abrangéncia de utilizacao consideravel na empresa. Estes sistemas de controle
guardam entre si uma relacdo de alinhamento e complementacdo, levando ao
delineamento de uma arquitetura de controle coerente, focada e alinhada com a
estratégia.

Oportunidades de aprimoramento podem ser observadas no sentido de que

0 processo estratégico estd em fase de consolidacao, fazendo com que o processo



212

de aprendizado seja alavancador de criagdao e melhoria dos sistemas de controle da
estratégia.

O grafico abaixo demonstra a relagao entre a configuracdo dos sistemas de
controle gerencial com a intensidade das barreiras a implementagao estratégica. As
oportunidades de aprimoramento dos sistemas de controle podem ser alinhadas com
estas informacgdes, podendo levar a uma situagao futura mais favoravel ao processo

de implementagao do plano estratégico.

GRAFICO 5: RELAGAO ENTRE A INTENSIDADE DAS BARREIRAS A
IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA E A INTENSIDADE DE
UTILIZACAO DOS SISTEMAS DE CONTROLE NA COPEL.

Alto

Médio

Intensidade da presnca da barreira

Baixo

Baixo Médio Alto

Intensidade de utilizacdao do sistema de controle

Melhorias podem ser propostas para os processos de controle estratégico,
poréem estas tém um cunho evoluciondrio, uma vez que a infra-estrutura destes

sistemas de controle ja esta construida ao longo da companhia.
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No que se refere ao sistema de controle de crencas, deve-se ressaltar o
elevado nivel de alinhamento no que se refere ao entendimento do conceito sobre a
finalidade da misséo e da visdo da empresa.

Quanto ao processo de comunicagao, deve-se ressaltar a grande quantidade
de canais de comunicacdo de massa utilizados para esse fim.

Considerando-se os sistemas de controle de limites, deve-se assinalar que
algumas declaracdes deixam clara a percepcdo de que este sistema de controle
possui 0 melhor grau de implementacédo entre os demais, conferindo um diferencial
competitivo a organizacédo. Deve-se considerar, porém, a oportunidade de direcionar
os elementos deste sistema para mais préximo do ambito estratégico, definindo e
disseminando barreiras organizacionais para a criacdo e a inovacao, levando ao
melhor aproveitamento de recursos em planos de acao focados na estratégia da
empresa.

Uma outra oportunidade é a adaptagdo do programa de participacdo nos
lucros e resultados existente para que esteja, efetivamente, vinculado a consecucao
de metas estratégicas da empresa, no ambito de departamentos, areas e individuos,
aumentando ainda mais o nivel de comprometimento dos colaboradores com o0s
objetivos de longo prazo.

O sistema de controle diagnéstico apresenta uma configuracdo sistémica
muito bem elaborada e pode ter oportunidades de melhorias aproveitadas com uma
maior aproximagao do processo de construgcdo de orgcamento com o processo de
planejamento estratégico, o que permitira um ainda maior aproveitamento de
recursos para as acgdes estratégicas. Outra oportunidade refere-se ao processo de
revisdo do orcamento, buscando uma perspectiva ainda mais estratégica que a ja

adotada atualmente.
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Os sistemas interativos foram observados ao longo desta pesquisa como um
sistema consolidado no que se refere ao alinhamento em toda a empresa.
Oportunidades de melhoria em seu conteudo podem ser aproveitadas , envolvendo
mudanca de foco das discussdes, passando de uma abordagem tatico-operacional
para uma abordagem estratégica para a companhia.

No que se refere a execucdo de acoes estratégicas emergentes, observa-se
uma forte tendéncia de serem consideradas no plano formal através das revisdes
estratégicas, podendo ser implementadas melhorias no processo de aprendizado
estratégico.

Assim, constatou-se que a COPEL esté trilhando um caminho sélido rumo a
consecucao de seus objetivos de longo prazo, com um processo de administracao
da estratégica em consolidacao, porém contando com sistemas de controle gerencial
consistentes e efetivos na mitigacdo de redutores da velocidade da implementacao

estratégica.

5.2 RECOMENDAGCOES PARA OUTRAS EMPRESAS NA UTILIZACAO DESTE

TRABALHO DE PESQUISA

Este trabalho de pesquisa pode ser utilizado como um sinalizador para os
processos de implementacdo estratégica das empresas, no que se refere a
utilizacdo dos sistemas de controle gerencial para a reducdo ou eliminacao das
barreiras a implementacao estratégica.

Deve-se ressaltar que as observagdes contidas no presente trabalho nao

séo conclusivas e tém a intencdo de somar-se ao conhecimento ja construido sobre
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o tema, como forma de contribuir no processo de consecucédo do atingimento das
metas estratégicas das organizacoes.

As informagbées e conclusbes devem ser analisadas guardando-se a
premissa de que as mesmas referem-se a realidade organizacional da Companhia
Paranaense de Energia, a COPEL que possui cultura, processo de gestdo e
natureza organizativa préprios.

Nao obstante, em adicdo aos demais trabalhos cientificos sobre o tema,
estas informacdes e conclusdes podem ser utilizadas como balizadores do processo
de gestdo da implementacdo estratégica das empresas, para que possam,
considerando seus contextos empresariais préprios, contribuir com o atingimento de

seus objetivos de longo prazo.

5.3 RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS COMPLEMENTARES

Considerando o tema deste trabalho de pesquisa, investigacdes
complementares podem ser efetuadas com focos nos trabalhos de Simons (1994),
no que se refere as diferencas de abordagens em empresas com estratégicas
evolucionarias e revolucionarias constantes no Framework de Implementacao
Estratégica.

De forma mais especifica, investigacées sobre a configuragdo dos sistemas
de controle, a luz da categorizacdo das estratégias evolutivas e revolucionarias

considerando a variavel tempo, poderao gerar conhecimento relevante sobre o tema.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Categorias de analise

Subcategorias de analise

Perguntas referenciais

Analise da barreira 1 de
Norton e Kaplan: Falta
de consenso,
entendimento e
transparéncia do
significado da misséo e
visdo da empresa.

Finalidade da Missao e Visao.

1 — Qual a importancia da missao e da visao
estarem definidas na empresa?

Forma de comunicacao e
dificuldades.

2 — Como os funcionarios tomam
conhecimento sobre a missao e a visdo da
empresa?

Divergéncias sobre a misséo e
viséo.

Familiaridade com a missao e
visao.

3 — Como a misséao e a visao influenciam as
acoes do dia-a-dia dos funcionarios da
empresa?

Finalidade da unidade de
negdcio.

4 — Como a missao e a visdo transmitem aos
funcionarios a finalidade da organizagéo?

Sistema de Crencas.

Objetivo do Sistema de Crencgas.

5 — Qual a finalidade pratica da missao e da
visdo para a empresa?

Maneira de utilizagao.

6 — Como a misséo e a visdo sdo utilizadas
pelas diversas areas para definir seus planos
de agao?

Analise da barreira 2 de
Norton e Kaplan: Falta
de relagao entre o
conteudo estratégico e
0 processo estratégico.

A estratégia a longo prazo e sua
traducdo em metas de curto
prazo.

7 — Como as metas de longo prazo estao
relacionadas as metas de curto prazo?

Vinculag&o da remuneragao
variavel as metas.

8 — Existe processo de remuneragao variavel
vinculada as metas estratégicas?

Sistema de Limites.

Objetivo do Sistema de Limites.

9 — Como o conjunto de normas e
procedimentos ajuda a empresa na
consecucgao de seus objetivos sem
burocratizar o sistema?

Maneira de utilizagao.

10 — Como as normas e procedimentos sao
elaborados na organizagdo?

11 — Como estas normas e procedimentos
sao divulgados?

Analise da barreira 3 de
Norton e Kaplan: Falta
de coeréncia no
planejamento
estratégico.

Coeréncia entre o orcamento a
curto prazo e os objetivos e metas
a longo prazo.

12 — Como o orgamento anual da empresa
esta relacionado com os objetivos
estratégicos?

Forma da elaboracéo e correcao
do orgamento.

13 — Como o orcamento anual é elaborado?

14 — Como o orgamento é acompanhado e
revisado?

Sistema Diagndstico

Objetivo do Sistema de Controle
de Diagnéstico.

15 — De que forma os sistemas de
indicadores estao alinhados com os objetivos
estratégicos?

Maneira de utilizagao.

16 — Como os sistemas de indicadores séo
utilizados nos diversos departamentos da
empresa?

Analise da barreira 4 de
Norton e Kaplan: Falta
de feedback
estratégico.

Tempo dedicado pelos gerentes
nas revisoes das acoes
estratégicas.

17 — Qual a parcela de tempo dedicada pelos
gerentes na revisao das agoes estratégicas?

Execugéo de ag¢des nao
deliberadas no planejamento
estratégico

18 — Existem a¢des formais que ndo constam
do plano estratégico e que contribuem para o
cumprimento das metas estratégicas?

Sistema Interativo

Objetivo do Sistema Interativo.

19 — Qual a importancia das interagdes entre
a direcao e demais funcionarios para os
objetivos estratégicos?

Maneira de utilizagao.

20 — Como estas interagdes ocorrem do
ponto de vista formal?
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ANEXO 2: QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS PRIMARIOS

E
PUCPR PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA

QUESTIONARIO PARA ESTUDOS SOBRE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

InstrucGes para o preenchimento:

Abaixo sdo apresentadas 20 afirmagdes sobre o processo de administragdo estratégica da sua empresa (frente e
verso desta pagina). Em cada uma delas vocé deve assinalar com um “X” no grau de concordancia mais
adequado na sua opinido.

Por exemplo:

EXEMPLO - AFIRMACAO 1: A empresa possui um planejamento estratégico conhecido por todos os
funcionarios.

Se, na sua opiniao, vocé “concorda parcialmente” com esta afirmacao, assinale com um “X” a alternativa “b”.

(a) Concordo plenamente. X(b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

Responder o questionario tomard em média 10 minutos e vocé estara contribuindo para a construgéo de
conhecimento nesta area da administragdo das empresas paranaenses e brasileiras.

Afirmacoes a serem avaliadas e respondidas quanto ao seu grau de concordancia:

1 - A Missao e a Visdo da empresa estéo definidas e eu compreendo o que significam.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

2 - A Missao e a Visao sdo amplamente divulgadas e explicadas permitindo que todos tenham a oportunidade
de entenderem seus significados.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

3 - A Missao e a Visdo me dao o entendimento sobre a finalidade da organizacao, sua importancia para o
cliente da empresa e para a comunidade.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

4 - A Missao e a Visado guiam minhas atividades e as atividades de meus chefes e subordinados.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

5 - Os planos de agédo que desenvolvo no meu dia-a-dia estdo muito alinhados com as declaragbes da Missdo
e da Viséo.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.
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6 - Eu percebo que algumas agdes do meu dia-a-dia tém o objetivo de construir a implementagéo de
estratégias de longo prazo da empresa (para daqui a 3 a 5 anos).

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

7 - A remuneragao variavel que recebo (Programa de Participagdo nos Resultados - PPR - ou similar) esta
fortemente vinculada ao cumprimento de metas de trabalho.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

8 - As normas, procedimentos e politicas da empresa contribuem para a organizagdo do meu trabalho e a
definicdo das responsabilidades sem burocratizar demais minhas atividades.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

9 - As normas, procedimentos e politicas permitem que eu entenda onde eu devo concentrar a energia de meu
trabalho buscando oportunidades para a empresa e onde nao focar agdes.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

10 — As normas, procedimentos e politicas contribuem para que os objetivos de curto e longo prazo da
empresa sejam atingidos.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

11 - As normas, procedimentos e politicas relevantes para o meu trabalho sdo amplamente divulgadas e
explicadas e eu entendo como e quando séo aplicadas no meu dia-a-dia.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

12 — O orgamento para despesas e investimentos da minha area contribui ndo so6 para a operagao das
atividades do dia-a-dia mas também para a implementacéo de a¢des de longo prazo.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

13 — Quando o orgamento anual da minha area é elaborado, os objetivos de longo prazo (3 a 5 anos) da
empresa sdo considerados para que 0s recursos financeiros sejam empregados na implementagéo de a¢des
estratégicas da empresa.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

14 — O cumprimento do orgamento é medido periodicamente buscando entender qual a evolugédo da
implementacao dos objetivos da empresa e ndo somente entender a diferencga entre valores orgados e
realizados.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

15 — Os indicadores de desempenho da minha area demonstram se os objetivos de curto e longo prazo da
estratégia da empresa estdo ou ndo sendo cumpridos.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.
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16 — Os indicadores de desempenho da minha &area fazem parte de um sistema de controle da empresa que
congrega nao so os indicares da minha area como os indicadores das demais areas da empresa.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

17 — Meu gerente e eu nos reunimos periodicamente para examinar os resultados de nossos indicadores de
desempenho e tracar agdes de melhoria nos itens de baixo desempenho na area.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

18 — Aquelas acdes que surgem fora do plano de trabalho por conta de novas iniciativas da empresa séao
executadas de forma organizada e contribuem para redirecionar os objetivos da area também de forma
organizada.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

19 — As reunides entre gerentes e subordinados ocorrem e contribuem para reportar aqueles resultados que
nao aparecem nos indicadores de desempenho da area além de permitir que oportunidades de melhorias
sejam discutidas e implementadas.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.

20 - As reunibes entre gerentes e subordinados ocorrem regularmente, de forma focada nos assuntos da area
com possibilidade de participagéo ativa de todos os funcionarios envolvidos.

(a) Concordo plenamente. (b) Concordo parcialmente. (c) Nao sei. (d) Discordo parcialmente.
(e) Discordo totalmente.
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