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Resumo: O prop6sito deste artigo € compreender como se dd o processo da estratégia
empresarial, pelos principais gestores, para garantir o resultado estratégico da empresa. A
pesquisa qualitativa com caracteristica exploratéria aborda a pratica, a eficiéncia e 0 método
aplicado para manter a empresa com desempenho superior, além de evidenciar o lider como
centro operativo. O estudo avanca e contribui para que outros gestores possam incrementar em
suas empresas essa relagdo do lider ao escopo da empresa como ponto for¢a. Os dados foram
coletados mediante entrevistas pessoais, em profundidade com os Gerentes de uma grande
empresa de calgados do Rio Grande do Sul, sendo 5 Gestores de referéncia para o
desenvolvimento e acompanhamento do Planejamento Estratégico da empresa. Dentre 0s
resultados obtidos, destacam-se: o programa desenvolvido pela empresa como unidade de a¢&o;
fungdes bem definidas; qualidade e bons equipamentos; satisfacdo do cliente em primeiro lugar.
O resultado acontece porque cada gestor acompanha e avalia diariamente 0s processos, tendo
sempre a informacdo em tempo real, e também porque a empresa tem uma configuragao
organizacional bem estruturada.

Palavras chaves: Estratégia empresarial. Resultado estratégico. O lider. Desempenho superior.
Implementacéo da Estratégia.

Process of the business strategy and the leader of action

Abstract: The purpose of this work is to understand how the process of business strategy is
given by the main managers to guarantee the strategic result of the company. The qualitative
research with an exploratory characteristic addresses the practice, the efficiency and the method
applied to maintain the company with superior performance, besides evidencing the leader as an
operational center. The study advances and contributes so that other managers can increase in
their companies this relation of the leader to the scope of the company as strength point. The
data were collected through personal interviews, in-depth with the Managers of a large footwear
company in Rio Grande do Sul, 5 of which were managers for the development and follow-up
of the company's Strategic Planning. Among the obtained results stands out: the program
developed by the company as a unit of action "Conquering Perfection™; well-defined functions;
quality, good equipment; customer satisfaction first. The result is that each manager monitors
and evaluates the processes on a daily basis, always having the information in real time and the
company a well structured organizational configuration.
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Resumen: El propdsito de este articulo es comprender como se da el proceso de la estrategia
empresarial por los principales gestores para garantizar el resultado estratégico de la empresa.
La investigacion cualitativa con caracteristica exploratoria aborda la practica, la eficiencia y el
método aplicado para mantener la empresa con desempefio superior, ademas de evidenciar al
lider como centro operativo. El estudio avanza y contribuye a que otros gestores puedan
incrementar en sus empresas esa relacion del lider al alcance de la empresa como punto de
fuerza. Los datos fueron colectados mediante entrevistas personales, en profundidad con los
Gerentes de una gran empresa de calzados de Rio Grande do Sul, siendo 5 Gestores de
referencia para el desarrollo y seguimiento de la Planificacion Estratégica de la empresa. Entre
los resultados obtenidos se destaca: el programa desarrollado por la empresa como unidad de
accion; funciones bien definidas; calidad y buenos equipos; satisfaccion del cliente en primer
lugar. El resultado es que cada gestor acompafa y evalla diariamente los procesos teniendo
siempre la informacion en tiempo real y la empresa tiene una configuracion organizacional bien
estructurada.

Palabras claves: Estrategia empresarial. Resultado estratégico. El lider. Rendimiento superior.
Aplicacion de la Estrategia.

1 Introdugéo

Este artigo tem como tema: o processo da estratégia e o lider de acdo no dia a dia da
gestdo. O estudo foi realizado em uma empresa de cal¢ados do Rio Grande do Sul, tendo como
questBes norteadoras contextualizar a préatica, a eficiéncia e 0 método aplicado, demonstrando a
operacionalizacdo dos setores quanto as metas e resultados esperados pela empresa.

A presente pesquisa propde um aprofundamento da analise do papel destes atores no
processo de alinhamento. Nesse sentido, observa-se clara lacuna da literatura nas descri¢fes das
praticas configuradas em eventos organizacionais rotineiros.

Este artigo vem acarear o que Andrews (2006, p.79-80) argumenta: “a estratégia
corporativa € um processo organizacional, de muitas formas inseparaveis da estrutura, do
comportamento e da cultura da empresa onde ocorre”, que a formagao da estratégia desenvolve-
se por um processo intelectual, com viés econdmico, pela analise de risco entre capacidade da
empresa e as oportunidades de mercado.

Portanto o problema de pesquisa é: Como se da o processo da estratégia empresarial,
pelos principais gestores para garantir o resultado estratégico? Nesse sentido, como a ideia
(planejamento da empresa) toma vida, vira acdo pelos gestores e faz o resultado? Assim, o
objetivo geral do estudo € identificar como se da o processo da estratégia empresarial, pelos

principais gestores, para garantir o resultado estratégico.
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Este artigo apresenta os resultados de um estudo exploratério, sobre a gestdo estratégica
da industria de calgados, sendo os objetivos especificos:

1 Identificar o plano de acdo da gestdo no dia a dia do trabalho por parte dos gestores;

2 Verificar como acontece o processo de incorporacdo das decisGes dos gestores por parte
dos liderados, para garantir o resultado do planejamento estratégico;

3 Analisar como estdo sendo utilizadas a gestdo do conhecimento e a inteligéncia
competitiva da empresa.

O estudo traz uma perspectiva da estratégia centralizada na acdo humana, ou em suas
praticas, como uma atividade que se desenvolve no dia a dia, nos encontros sociais e formais, por
pessoas que constroem e sdo construidas pelo contexto organizacional e institucional. Voltada
para o planejamento estratégico a partir das pessoas, percebe-se que a influéncia do perfil de
administradores e da capacidade organizacional no resultado do planejamento estratégico ja havia
sido identificada na proposta de abordagem da administracdo estratégica de Ansoff (1965).

O artigo relata como os entrevistados trabalham e desenvolvem suas atividades em um

momento historico em que outras empresas nao obtém o mesmo desempenho.

2 Fundamentacdao teorica

Para ser eficaz, o processo do planejamento estratégico ndo deve ser um processo
simplesmente formal e burocratizado. Ele deve comecar com algumas questdes simples, como:
como esté a organizacdo hoje? Como esta seu desempenho diante dos clientes e da concorréncia?
Como estara em um ano? Ou dois, cinco, dez anos? Com quais decisGes 0s gestores deverao se
deparar? Quais sao 0S riscos?

Com base nestes pontos e com as respostas obtidas chega-se aos objetivos, e, analisando
exequibilidade, adequacdo e aceitacdo dos objetivos e reexaminando recursos e circunstancias,

chega-se a estratégia proposta.
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Figura 1: Objetivo do Planejamento
—>
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Circunstancias

;'> Estratégia

Fonte: Bethlem, Agricola ( 2009).

Avaliar os recursos e circunstancias significa conhecer a visdo atual da empresa. O que a
empresa serd? O que a empresa fard? Como e onde a empresa estard? Este conjunto define o
futuro, sendo essa a estratégia para chegar ao objetivo previamente definido e de acordo com o0s

recursos e as circunstancias ja estudadas.

1.1  Processo da estratégia e o lider de acéo

O planejamento estratégico classico é um processo estruturado para fazer um bom plano e
construir um futuro considerado possivel e desejavel para a empresa. Contudo, esse planejamento
ndo incorporava 0s mecanismos gerenciais, administrativos e financeiros para sua implementacao
nem para levar em conta as constantes alteracBes necessarias para incorporar as surpresas
estratégicas.

A gestdo estratégica, reconhecendo esta grave lacuna, incorporou novos elementos ao
planejamento estratégico, passando a considerar que 0 ambiente externo das empresas é cada vez
mais dinamico, cheio de ameacas e de oportunidades, o que significa que a construcdo do futuro
precisa ser dinamica e tratada gerencialmente como um projeto praticamente em tempo real.

Muito interessante 0 que Levy (1986) escreve acerca do pensamento estratégico como

forca e iniciativa, e ndo como teoria:

O pensamento estratégico € a parte ndo analitica do “ser empresario”, € a iniciativa, o
empreendedorismo, a forga, a retomada, a imaginacéo. O criativo, que gera a fagulha do
progresso, da sobrevivéncia, do desenvolvimento. Aquilo que, em muitos casos, ndo se
percebe porque € uma ideia estreita que se perde no limite da parcialidade (LEVY, 1986,
p.62).
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Nesse contexto, 0 autor trata 0 empresario como o ser, o lider de agéo, o criativo ja que o
pensamento estratégico € uma iniciativa que muitas vezes ndo se percebe por ser visto
parcialmente.

Como Mintzberg (2006): “Posicionamento j& foi 0 nicleo da estratégia, € rejeitado como
sendo muito estatico para os dindmicos mercados atuais e as tecnologias mutantes. Segundo o
novo dogma, os rivais podem copiar rapidamente qualquer posi¢cdo de mercado e a vantagem
competitiva € na melhor hipotese, temporaria”.

Atualmente, posicionamento é uma dinamica constante que exige muito controle e
estratégia. Para a empresa acompanhar o mercado deve ser bem estruturada a inteligéncia
competitiva com agdes claras e foco. N&o se trata do posicionamento como nucleo da estratégia, e
sim, o resultado do contexto e do mercado atual.

Para o lider de acdo conforme Oliveira, Djalma (2010) a diferenca entre objetivo e desafio
é que objetivo é o alvo ou ponto que se pretende alcancar. Ja desafio é a quantificacdo, com
prazos definidos, do objetivo estabelecido. E para serem alcangados, os desafios exigem esforco
extra.

No entanto a unido dos dois conceitos seria a ideal, j& que o esforco extra também
alcancara o objetivo, e se o lider almejar o crescimento da empresa, dele também sera necessaria
maior dedicacdo, resultando assim em um somatorio de esforcos e objetivos de seus dirigentes.
Portanto, é importante seus executivos de empresas e funcionarios considerem os objetivos
empresariais como 0s seus proprios objetivos pessoais, sendo imprescindivel alta motivacdo em

direcdo aos resultados esperados.

2.1.1 Planejamento estratégico

Os pioneiros da administracdo como Taylor, Fayol, Mayo e outros renomados percursores
da Administracdo cléssica, tinham as suas visdes voltadas para o interior das organizagdes.

Apos a Segunda Guerra Mundial, o ambiente externo passava cada vez mais a influenciar
as organizacg0es, pois a produtividade ndo significava mais o sucesso. A organizacao tinha que
atender a demanda do mercado. Deste problema surgiu o “Planejamento Estratégico”.

No inicio consistia apenas em uma analise racional das oportunidades, ameacas, pontos

fortes e fracos de uma organizacdo de producdo, e a partir dessa andlise elaborava-se uma
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“estratégia” que conseguisse uma compatibilizacdo positiva dessas variaveis com os objetivos da
organizacdo (ANSOFF, 1981).
Em concordancia Fischmann e Almeida (1995) conceituavam o Planejamento Estratégico

como:
Técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizacdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas e dos seus pontos fortes e fracos para o
comprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propésito de
direcdo que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar 0s
riscos. (FISCHMANN e ALMEIDA, 1995, p. 25)

Dentro deste contexto, Ansoff (1991, p.20) considera que o planejamento estratégico
deveria oferecer respostas a duas necessidades, a saber:

e Necessidade de preparar a empresa para o futuro que nao seria uma simples projecéo

do passado; e

e Necessidade de preparar a empresa de maneira abrangente e sistematica.

Planejamento é especificar a prépria acdo, o proprio investimento, sobre o concreto do
préprio escopo ja definido, ndo mais geral. Isso leva tempo e, enquanto se faz isso, deve-se ter
um processo de abertura e ampliagao.

Em 1954 a contribuicdo de Peter Ducker para o desenvolvimento do planejamento foi
fundamental a partir de, principalmente, duas concepc¢des. Ele apresentou sua abordagem de
Gestdo por objetivos (Management by objectives, MBO), destacando que uma organizacdo sem
objetivos é como se fosse um navio sem leme. Ressalta ainda que estabelecer objetivos e
monitorar seus progressos deveria permear toda a organizacdo, de cima a baixo. Outra
contribuicdo refere-se ao seu pioneirismo ao predizer que as organizacdes seriam menos
hierarquizadas no futuro, com a predominancia dos trabalhos desenvolvidos por equipes
multifuncionais, cuja lideranca seria exercida por aguele com mais conhecimento (Knowledge
worker). Ele introduzia, assim, o conceito do chamado “Capital Humano”.

Sendo o planejamento a estrutura dos niveis de decisbes, com o foco no prazo,
relacionando com os objetivos da empresa, cada gestor para obter o resultado deve acompanhar e
gerenciar continuamente sua equipe.

O planejamento tatico constitui planos de médio prazo, um pouco mais detalhados que o
planejamento estratégico. A diferenca do planejamento estratégico para o planejamento tatico é

que o primeiro é voltado para a organizagdo como um todo, j& o segundo é orientado as &reas e
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departamentos da empresa, sendo que no detalhamento constardo os meios para atingir 0s
objetivos e metas da organizacao.

Figura 2 Niveis de decisdes e tipos de planejamento.

Visdo da empresa

Forte orientagdo externa
Foco no longo prazo
Objetivos gerais

Planos genéricos

ico Alta Administracdo

L T T T

*  Visdo por unidades de
negécio ou departamentos
Tatico Gerentes * Foco no médio prazo
* Definigesdas principais
aches por departamento

*  Visdo por tarefas rotineiras
. * Foco no curto prazo
Operacional Supervisores + DefinicBesde objetives e
resultados bem especificos

Fonte: Oliveira, Djalma (2010) p.22

De forma bem resumida, a imagem relaciona os tipos de planejamentos aos niveis de
decisbes, com o foco no prazo, relacionando com o0s objetivos da empresa e a abrangéncia da

visdo da empresa, por unidade ou departamentos e por tarefas rotineiras.

1.2 Sustentar um desempenho superior

Por meio de um processo definido e implementado que d& certo, traz resultado, 0 mais
dificil € manter o desempenho num mundo globalizado e cada vez mais competitivo, mesmo
informatizado, mesmo atento a todas as situagdes que favorecem o que realmente faz diferenca,
que é a inteligéncia competitiva. Por meio de operacbes de busca com gestores a frente do
negocio e com conhecimento especifico, uma empresa pode detectar mudancas que tenham
acontecido em seu ambiente de negdcios, colocando-se em uma posi¢éo para tomar decisdes mais

efetivas.
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A alta administracdo deve conduzir o esforco da inteligéncia competitiva, mas todos 0s
colaboradores devem ser envolvidos e realmente capacitados para contribuir com esse esforgo
(LUECAL,; DAHL,1995; FULD, 2008).

2.2.1 Inteligéncia competitiva e envolvimento das pessoas para o crescimento da empresa

(competéncia competitiva)

A inteligéncia competitiva advém do escopo e da vantagem, sendo o escopo amplo ou
estreito, neste caso, o cliente a atender. Ja a vantagem competitiva trata do custo ou
diferenciacéo, onde o custo atende um alvo ou escopo amplo e a diferenciacdo um alvo e escopo
estreito.

“O lider deve ter conhecimento da sua inteligéncia em modo total, porque a inteligéncia é
a energia-base que funda todas as outras formas de energia”. (Meneghetti, 2010, p. 339).

De acordo com Meneghetti (2010), “competéncia significa que existe um primado de
saber e fazer uma profissdo especifica e ainda fazer melhor que os outros e exige um exercicio
cotidiano. Essa competéncia deve ser competitiva para obter com a competitividade a antecipacao
e com isso garantir a qualidade do seu servico prestado em detrimento aos demais.”.

A vantagem competitiva advém muitas vezes do envolvimento das pessoas-chave. Neste
artigo, evidencia-se 0 quanto a competéncia e vantagem competitiva estdo ligadas, sempre em

antecipacdo e com ganho de mercado.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando a empresa como um
todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas que uma empresa executa no
projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma
destas atividades pode contribuir para a posi¢do dos custos relativos de uma empresa e
criar uma base de diferenciacdo (PORTER,1947 p. 31).

Na inddstria, a questdo central estratégica competitiva € a posicdo relativa que determina
se a rentabilidade de sua empresa esta abaixo ou acima da média da inddstria, podendo considerar

dois pontos de vantagens um baixo custo de producao ou a diferenciacéo.
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Figura 3: Vantagem competitiva

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo mais baixo Diferenciacdo

Alvo Amplo 1 LIDERANCA DE CUSTO 2 DIFERENCIAGAO
ESCOPO COMPETITIVO

. 32- ENFOQUE NO CUSTO 3B — ENFOQUE NA

Fonte: POTER, Michael E. Vantagem competitiva (1992, p. 10)

Para a empresa ter a vantagem competitiva, deve fazer uma escolha sobre o tipo de
vantagem que ela busca obter e sobre o escopo dentro do qual ira alcancar, sendo um o custo e 0

outro a diferenciagé&o.

2.3 Breves ideias acerca da ontopsicologia na gestdo da empresa
2.3.1 Definicéo de lider

De Geus, (1997) destaca que o proposito do pensamento estratégico ndo é simplesmente
elaborar plano, mas mudar os modelos mentais dos tomadores de decisdo. Segundo De Geus
(1997) a préatica do pensamento estratégico, que tem ainda o atributo de harmonizar a viséo de
mundo de seus participantes.

O lider, por ser um tomador de decisdo, deve sempre ter sua visdo voltada ao novo, ao
amplo do negdcio, da empresa, ndo ser uma pessoa limitada e com resisténcia de forma a

prejudicar ou interferir em mudancas importantes que poderiam contribuir e favorecer a empresa.

O lider é a pessoa-vetor com capacidade de sintese de um contexto de relagles; é o
centro operativo de diversas operagGes e fungdes. Possui uma hierarquia de funcdes: as
constroi, as controla e as desenvolve, sempre em relacdo a um escopo definido. O lider é
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um individuo que sabe fazer as relagdes com vantagem; é um vetor proporcional de
diversos pontos-forca. E uma pessoa que —prefixado um escopo- busca e faz os meios e
as pessoas funcionais ao escopo, De tudo que acontece em relacdo ao seu contexto, ele
permanece a mente. (MENEGHETTI, 2010 p. 339)

A partir do século XIX os estudos sobre o tema foram organizados de forma sistematica.
Atualmente, existem inimeras abordagens, perspectivas e definicBes recorrentes a lideranca,
contudo, h& consenso entre os estudiosos de que lideranga revela influéncia do lider sobre o
liderado. Neste estudo o assunto sera tratado como e de que forma cada gestor faz o seu trabalho

e gera resultado para a empresa.

O lider, enquanto funcdo & eficiéncia e evolug¢do do corpo justifica-se exclusivamente
pela capacidade dos resultados. Portanto, deve auscultar e saber tudo para depois
discriminar e decidir sozinho. Quando aceita a democracia a histéria pode justifica-lo,
mas a vida o considera falido. (MENEGHETT]I, 2013, p. 104)

Meneghetti (2013) complementa ainda que o lider é uma causalidade da natureza, e néo é
genética. Por nascimento da-se um potencial, porém, esse potencial, se ndo é ajudado pelo
ambiente, ndo chega a manifestar-se. Sendo assim, existe uma autocriacdo individual que inclui

potencial, egoismo e instinto de ser o melhor.

2.3.2 Nao existe fungdo sem pessoa

A grande riqueza do business € ter e contratar a pessoa que se identifica com o projeto,
que se realiza dentro dele, faz funcéo e sem ela seria dificil a mesma performance. Esse é o ponto
em que identificamos que toda funcdo precisa de pessoas capacitadas, competentes, sem as quais
as atividades fins ndo seriam as mesmas, pois elas sabem se submeter ao escopo da empresa em
ordem econdmica. “A primeira riqueza é sempre a pessoa que goste e queira fazer, nesta ordem
se prepara 0s demais para sempre ter outros a fazer e continuamente fazendo funcdo a empresa
com sucessao e personalizando aquele que seréd o préprio futuro core business” (MENEGHETTI,
2013, p. 270).
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3 Metodologia
3.1 Abordagem de pesquisa ou tipo de estudo

Para a realizacdo desta pesquisa qualitativa, utilizou-se o0 método exploratério. Tendo em
vista 0 objetivo do estudo, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa.

Para tanto, as tarefas e etapas da pesquisa foram: a) esbocar inicialmente o tema de
estudo, delimitacdo do tema e problema de pesquisa; b) estudar e escrever a fundamentacédo
tedrica; ¢) definir a metodologia de pesquisa; d) aplicar os instrumentos de coleta de informacéo
da pesquisa; e) analisar as informacGes coletadas na pesquisa; f) escrever os resultados; Q)

finalizar a escrita do relatorio de pesquisa e suas conclusdes; h) apresentar a pesquisa realizada.

3.1.1 Participantes da pesquisa

O critério adotado para a escolha dos entrevistados foi motivado pela possibilidade de
conhecer uma empresa competitiva em seu segmento de negécio. A empresa é lider no segmento
de calcados, sendo uma das maiores fabricantes brasileiras.

Os sujeitos da pesquisa sdo: gestores e pessoas de referéncia para o desenvolvimento e
acompanhamento do Planejamento, por devidos setores, e que de alguma forma contribuam para
entender as demandas internas e externas, com o objetivo competitivo e de mercado, contribuindo

na construcdo do plano de acdo e do planejamento estratégico.

Tabela 1- Caracterizacdo da Amostra da pesquisa:

Entrevistado | Sexo Funcéo Quantos Tempo de empresa
liderados diretos
1 M Gerente Industrial 820 20 anos
2 M Gerente Industrial 914 6 anos e 6 meses
3 M Gerente Industrial 800 7 anos e 5 meses
4 M Gerente de planejamento 113 20 anos
5 M Diretor Industrial 10.000 32 anos
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Convem salientar que todos os sujeitos da pesquisa ja trabalharam em varios setores: o
namero 1 iniciou como supervisor, passou a coordenador, gerente em duas filiais, trabalhou no
planejamento industrial, gerente de compras e voltou a gerente da atual filial. O nimero 2 iniciou
como supervisor de costura, corte, atelié e depois assumiu a geréncia da atual filial. Numero 3
iniciou como supervisor de producdo, e depois assumiu a atual filial como gerente. NUmero 4
iniciou como cronometrista, cronoanalista, coordenador de processos, gerente industrial e agora
gerente de planejamento. Numero 5 iniciou como supervisor de producdo, gerente de producéo,
diretor de compras, diretor de produtos, desenvolvimento de produtos e agora diretor industrial.

Nos procedimentos de coleta de informagdes, buscaram-se identificar as rotinas e sua
interpretacdo pelas pessoas envolvidas, onde e de que forma os praticantes da estratégia

interagem aos desenvolver suas atividades.

3.2 Procedimentos de coleta de informacdes

As informacOes deste estudo foram coletadas por meio de entrevistas pessoais, em
profundidade por meio de roteiro de entrevista, cuja duracdo média girou em torno de 30
minutos. As entrevistas foram gravadas, e, posteriormente, transcritas e analisadas com a adocao
da técnica de Anélise de Conteldo, que visa captar as caracteristicas essenciais, os significados,

as convergéncias e as divergéncias dos conteudos das entrevistas (BARDIN, 2008).

3.2.1 Procedimentos de analise das informacdes

Para a analise das informacdes, foi feita a preparacdo do material escolhido, seguindo as
etapas sugeridas por Flick (2009): a transcricdo das gravacdes e a leitura cuidadosa das mesmas.
A preparagdo permitiu a sintetizagcdo das falas, eliminando-se os trechos que ndo seriam
relevantes para responder ao problema de pesquisa e as repeti¢cdes. Seguiu-se com a codificagdo
dos textos em eixos de acordo com o0s principais termos utilizados para embasar o estudo. Os
termos deram origem as dimensdes analisadas, ou seja, as formas de diferenciacéo e atuacdo de

cada gestor. Assim, realizou-se a coleta de informacdes primarias mediante entrevista presencial
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centralizada no problema, e a analise foi baseada na técnica de andlise de discurso (FLICK, 2009;
GIL, 2002).

4 Descricao dos resultados da pesquisa

4.1 Analise qualitativa dos discursos dos participantes da pesquisa

A partir da analise detalhada do conteldo das entrevistas com os 5 sujeitos entrevistados,
foram construidas as categorias tedricas empiricas abaixo apresentadas.

As categorias iniciais configuram-se como as principais impresses acerca da realidade
organizacional estudada. Resultaram do processo de codificacdo das entrevistas transcritas um
total de 19 categorias. Cada categoria constitui-se dos trechos selecionados das falas dos
entrevistados e, também, conta com o respaldo do referencial tedrico.

Inicialmente a pesquisadora trabalhou com as palavras-chave que resultaram na tabela

abaixo as dezenove categorias iniciais, com 0s conceitos norteadores descritos abaixo:

Tabela 1.1- Categorias iniciais e conceitos norteadores

Qualidade Produto que atenda o cliente e com preco justo
Tecnologia Sempre maquinas de ponta
Gestdo de qualidade Compras/ criacdo e fabrica
Conquistando a perfei¢do-programas Acdes realizadas e pontos de melhorias
Treinamentos internos Meritocracia e 77 % dos gerentes formados dentro da
empresa
Cultura da empresa e do diretor Diretor presente e com conhecimento amplo
Pessoas comprometidas e motivadas Conquistando valorizacéo e motivagédo
Perfil de lider e visdo de lideranga Formacao continua e com conhecimento do produto
produzido
Trabalho com compromisso e foco Objetivo e resultados claros
Medir resultado Acompanhamento diario e reunibes sempre que preciso
100% informacdo do gestor Tem controle e acompanha todos os supervisores e a
fabrica
Diretrizes claras e simples Trabalho em equipe e comprometimento de todos
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Mapa diario

Relatorio diario com posicéao real com vérios indices,
desde historico de produgdo, capacidade...

Eficiéncia por fabrica

Com o relatorio é possivel identificar possiveis atrasos
e ajustar

Programacao linear média/producao e
entrega

Medindo a média da producéo para ndo acontecer
atrasos em entregas e possiveis falhas

Cliente, concorréncia e mercado

Cliente obrigacéo de ser atendido, mercado com
necessidade atendida e concorréncia vamos fazer
melhor

Atendendo aos pedidos

Vende mais esse, vamos ajustar e produzir mais, a
fabrica ndo atende vamos passar para outra e atender

Estrutura de atendimento a demanda

Todas as fabricas podem produzir todas as linhas

Fornecedores e terceirizados (que sao
contratos de terceiros para producéo)

Sempre mais de um fornecedor, para nunca ficar sem
atender a empresa e prejudicar a entrega.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Com base nas informac6es coletadas, o estudo foi estruturado com as categorias iniciais e
com os conceitos norteadores, buscando identificar produtos e producéo, depois comportamentos
e cultura da organizacdo, e ainda, como a informacéo é disseminada no ambito da empresa.

Apoés definidos os conceitos norteadores, foram necessarias categorias intermediérias,
nomeadas em conformidade com os dados que as constituiram, pautadas nas narrativas dos
entrevistados, referencial tedrico e observacdes. Sdo quatro categorias intermediarias, cujo

processo de formacao esta ilustrado na Tabela 1.2.

Tabela 1.2: Categorias intermediarias

Intermediérias Conceitos norteadores

Inovacdes e técnicas gerenciais | Qualidade para atender com prego competitivo e com grandes
de produtos investimentos . _
Produtos em grande qualidade para o custo reduzir.

Programas internos bem desenhados, com o perfil do diretor e com
sua constante presenca.
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A meritocracia e o reconhecimento de fazer carreira mantem as
pessoas comprometidas e com foco para seu desenvolvimento. O
lider também busca sempre novos funcionérios para dentro da
empresa para desenvolver todas as capacidades desde o
comportamento quanto a forméa-lo um lider.

Valores da organizacdo

Gestao de produtividade e de lucratividade medindo e acompanhando
diariamente através de nameros e ainda no chdo da fabrica. No
planejamento a informacao é

clara e objetiva, metas possiveis e com total aceitacdo do desafio.
Gestdo e eficiéncia Sua preocupacéo € atender aos pedidos e manter a qualidade para
atingir o resultado

Atende o cliente em primeiro lugar, sempre suprindo as expectativas
dele.

Mercado se esta fazendo algo diferente, o que vamos fazer de novo
para concorrer?

Para atender a demanda, a estrutura da organizacdo tem que ser
infalivel.

Nossa empresa tem que ter autonomia e ndo depender de terceiros.

Inteligéncia competitiva

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A contextualizacdo dos topicos abordados na tabela 1.2 direcionou para as categorias
intermediérias que atendiam aos dados coletados na pesquisa.

A constituicdo das categorias finais é formada por trés categorias denominadas: Inovacgdes
e técnicas gerenciais de produtos, Valores da Organizacdo, Gestdo e eficiéncia mantendo um
desempenho superior — esta ultima trata da unido da gestdo e eficiéncia com a Inteligéncia
competitiva da categoria intermediaria.

Construidas com o intuito de respaldar as interpretacdes e inferir os resultados, as
categorias finais representam a sintese do aparato das significacdes, identificadas no decorrer da

analise dos dados do estudo.

4.2 Inovagao e técnicas gerenciais de produtos
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Com inovacao e uma gestdo eficaz, a empresa estudada € lider no segmento de cal¢ados,
sendo uma das maiores fabricantes brasileiras. Lancadora de tendéncias, a empresa leva seus
produtos, semanalmente, a mais de 85 paises, empregando mais de nove mil colaboradores de
forma direta. Produzindo valores, as marcas do grupo — divida em seis grandes marcas ja
renomadas e conceituadas pelos consumidores — entregam qualidade, conforto e muita moda para
todos os estilos.

Conforme o gerente industrial, a cada novo produto, e no planejamento anual, tudo €
levado em conta, desde a capacidade instalada de cada filial, para a divisao de linhas e produtos.
Capacidade instalada, equipamentos e pessoas tém que estar perfeita proporcionalidade, sem
deixar de voltar o olhar também para as pessoas no sentido de possibilidade de crescimento —
objetivo macro. Os gerentes das filiais afirmam que sua maior preocupacdo € o produto e a
qualidade da producdo, ja que o suporte de matéria prima e equipamentos sdo supridos pelos
setores responsaveis. Em alguns casos, € necessario atender e preparar a equipe com treinamentos
internos.

O entrevistado 1 destaca:

“Se trabalha pensando, ndo aquilo que eu quero, mas aquilo que o cliente quer, 0 meu
entendimento de sapato ele te gera muita variacéo, ai eu achar que isso pode, mas para o
cliente ndo pode, tu tens que se adaptar daqui a pouco eu acho ridiculo uma determinada
combinacdo, mas é aquilo que o cliente quer eu tenho que produzir...o cliente compra
aquilo que ele quer mas ele tem que receber aquilo que precisa.” (sujeitol)

Quanto ao produto o entrevistado 1 aborda:

“A gente faz um produto as vezes mais elaborado, existem mais componentes, entdo tu
tens que ter uma estrutura um pouquinho diferenciada, tem que ter um alinhamento
perfeito. Entdo, conhecimento técnico, conexdo entre a equipe, entre os setores tudo
em uma sincronia somente assim funciona.” (Sujeito 1)

Entrevistado 2

“Se todos trabalharem em sincronia isso funciona, esse foco no objetivo, no resultado.
Um quebrando a cadeia produtiva prejudica o outro em tempo e em produto. Tempo e
qualidade sdo duas coisas que estdo absolutamente juntas, ndo adianta entregar
qualidade fora do prazo ou vice-versa.” (Sujeito 2)

Entrevistado 3

“Recebemos as diretrizes, nos ddo o sustento do que for necessario, e cabe a cada
gerente a cada unidade montar a sua estratégia... pessoas, maquinarios, tipo de
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produto, prestadores de servicos para tal qualificacdo, treinamento interno, funcdes
novas e tudo acompanhado passo a passo” (Sujeito 3)

Quanto ao cliente, o entrevistado 3 diz que “a exigéncia dele é 0 nosso amanha, tem que
estar aberto a buscar, a criar e servir ele da maneira que ele quer...”.

Quanto as técnicas gerencias, o entrevistado 4 comenta dos padrdes:

“Padrdes eles sdo submetidos o tempo inteiro a serem melhorados, esse é um diferencial
que as pessoas nao enxergam de fora, mas acontece... as vezes um padrdo ndo chegou a
rodar nas dez unidades ao mesmo tempo porque antes de conseguir implementar ja se
achou uma ideia melhor. O padrdo é momentéaneo e as vezes nao perpetua na nossa
empresa”. (Sujeito 4)

Quando questionado a atender a demanda o entrevistado 5 diz:

“cada unidade tem sua marca titular, porém se tem pedido em excesso de uma marca tem
outra unidade que vai atender, a demanda passa para outra filial e equilibra, atende o
mercado uniforme. NGs temos uma programacdo linear de média de 17 dias Uteis de
entrega e em 20 a 30 dias para 0 mercado a nivel nacional. Outro ponto é a matéria
prima, ndo tem nenhuma matéria prima que s6 um Unico fornecedor tenha desenvolvido
no minimo dois, se tiver demanda maior o outro ajuda a produzir”(Sujeito 5)

A tecnologia € um ponto de extrema importancia. A empresa tem as melhores maquinas e
os clientes confirmam nas visitas que a empresa atende a demanda e mantém a qualidade por
investir em maquinério e por proporcionar um ambiente agradavel dentro de cada unidade, o que
faz com que a méo de obra também agregue valor ao produto, por trabalhar com satisfacéo.

Um dos segredos da empresa é essa dinamica que fica evidente em cada entrevistado, por
ser muito claro que o cliente é prioridade, técnica e conhecimento sdo primordiais, assim como a
equipe sincronizada, tempo e qualidade na entrega. Por ser muito dindmico, sdo reavaliados
varias vezes o0s padrfes, submetidos o tempo todo a melhorias. Quanto a demanda, as fabricas
podem atender demandas de outras, ja que a producdo e a venda de produtos dependem do que
vende mais em cada momento.

Sendo uma das bases do processo da estratégia empresarial o objetivo, por meio dos
recursos, circunstancias e definicdo da estratégia, os entrevistados apresentaram que também
levam muito em consideracdo o produto o que o cliente quer. Sendo assim, o objetivo também é

o cliente, e ndo sb o resultado.
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Avaliar os recursos e circunstancias significa conhecer a visao atual da empresa.

4.3 Valores da organizagéo

Nos valores da organizagdo encontrou-se:

Programas internos bem desenvolvidos, com o perfil do Diretor e com sua constante
presenca, a meritocracia e o reconhecimento de fazer carreira mantém as pessoas comprometidas
e com foco para se desenvolver.

Com base na estrutura dos envolvidos na pesquisa, € demonstrado abaixo como

atualmente a empresa apresenta e desenvolve 0 seu processo da estratégia para o planejamento.

_ Viséo geral do negdcio
Presidente Informa as diretrizes

Estuda a capacidade de crescimento

Divide para as filiais: de acordo com a capacidade
Produtiva e de instalaces.

Concilia com o comercial e com o setor de

produtos.

Diretor
Industrial

Diretor
Planejamento

Em cima das premissas, estuda, planeja e sincroniza com as demais, primeiramente na
visdo dos numeros.
Distribui as filiais
Cada gerente estuda seu nUmero maximoe  minimo.
Faz seu planejamento real e possivel.

Afina os nimeros e na reunido do planejamento ¢é definido e
finalizado o planejamento estratégico de toda a empresa.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

O planejamento macro da estratégia parte do presidente, que repassa as diretrizes (visdo

global do negdcio). O diretor comercial e o Diretor de Planejamento, em algumas reunides
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definem, dentro da capacidade produtiva e de instalacbes, as possibilidades de crescimento,
conciliadas com o setor comercial e de produtos.

O Gerente industrial, em cima das premissas, estuda, planeja e sincroniza com as demais,
visando primeiramente os numeros. Depois distribui aos Gerentes das filiais, dentro de suas
capacidades produtivas, numeros maximos e minimos. Cada Gerente faz 0 seu planejamento de
forma bem real, atingivel. O Gerente industrial filtra e compacta todas as informacGes e depois
leva para a reunido do planejamento para definic¢des e finalizag&o.

Fica evidente que ndo € s6 uma empresa que trabalha com producdo em série, mas uma
empresa que combina a producdo em série com a possibilidade de os colaboradores expressarem
suas opinides e conhecimentos prévios, e, ao mesmo tempo, desenvolverem novos
conhecimentos na propria empresa em cursos de treinamentos. Essa é a satisfacdo de colaborar
com o dia a dia da empresa fazendo a diferenca.

Em uma aula ministrada pelo Diretor Presidente, um dos alunos fez o questionamento:
como escolhe as pessoas para trabalhar com o senhor, ja que ndo pode estar o tempo todo nas
filiais? Ele respondeu:

“A maneira de eu estar presente em todos os locais ¢ com 0 método, disciplina, unidade
de acdo que o Conquistando a perfeicdo tem. E claro que eu tenho que ser exemplo e ser
coerente e assim a empresa se espelha e meus colaboradores também, me fago presente
assim.” (Diretor Presidente)

Entrevistado 1 aborda:

“Nossa equipe € toda formada interna, nés dificilmente buscamos fora, por
meritocracia eles vdo crescendo, vdo evoluindo e chegando a funcdo que eles
precisam... Desponta uma pessoa a gente coloca em treinamento.”. “O “Conquistando”
te dé essa visdo maior por todos verem as apresentacbes dos demais e assim conhece
mais do que s6 o seu setor” (Sujeitol)

Entrevistado 2 traz o senso de competitividade por meio do programa:

“O projeto Conquistando a Perfeicdo, neste projeto as pessoas participam cada um
dentro do seu setor mostrando seus resultados, seus nimeros e ao mesmo tempo olhando
0 resultado e os numeros do restante da equipe e dos demais, iSSO gera uma
competitividade. Entdo, ndo tem como se acomodar no resultado ruim olhando um

desempenho positivo dos demais colegas, ou das outras unidades.” (Sujeito 2)

Ele ainda ressalta que a equipe incorpora bem as metas, de forma positiva, por ser

competitiva, e gera a pré-atividade na expectativa de mostrar com orgulho o resultado atingido.
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Ja em uma das filiais o Gerente destaca com orgulho que tem turmas com aulas para

formacéo continua e diaria, trabalhando os que ja existem e novos lideres.

“Fomentar as novas liderancas, a gente tem uma turma de 18 colaboradores direto da
producdo, onde por meritocracia, eles por se destacarem nas fungdes, a gente coloca em
uma sala de aula e procura apresentar para eles como funciona a maneira de se relacionar
com as pessoas, a maneira de tu obteres a alegria delas trabalharem, o poder de
convencer as pessoas, elas precisam gostar de fazer o que fazem.” (Sujeito 3)

Ainda com os valores da organizacgdo e a cultura implantada, o gerente de planejamento
comenta como ele trabalha e pelo perfil da funcdo de repassar informacao dizendo:

“Eu tenho que repassar todo tipo de informacdo, me espelho muito no que o Diretor faz,
ele tem uma caracteristica que é repassar informacéo, eu tenho que saber coletar e tenho
que repassar, entdo como lider vejo que o conhecimento e a informacgdo deve ser de
todos para facilitar todos os processos e o resultado final acontecer para todos.” (Sujeito
4)

Um dos pontos que todos os gerentes concordam é que a informacgdo é muito clara e
objetiva, desde o Diretor até os encarregados.

O entrevistado acrescentou que:

“A empresa vem fazendo h& nove anos o nosso projeto interno na empresa e ficou
visivel o crescimento, a unidade de agdo entre todas as empresas, entre todas as areas,
entdo é neste formato que elaborou uma responsabilidade que a gente trabalha os pontos
principais, mais importante que é trabalhar em cima de pessoas... trabalhar sempre as
melhorias, ndo procurar culpados e sim a solugdo, um trabalho agil, dindmico e uma
unidade de acdo que vejo como principal ponto. O Conquistando é uma melhoria
constante” (Sujeito 5)

Como De Geus (1997) destaca, o proposito do pensamento estratégico nao ¢é
simplesmente elaborar um plano, mas mudar os modelos mentais dos tomadores de decisdes.
Meneghetti (2010) diz que o lider é a pessoa vetor com capacidade de sintese de um contexto de
relacdo. Sendo o lider aquele que se realiza no projeto e se identifica com ele, faz funcéo, ja que
toda fungdo precisa de pessoa capacitadas e com competéncia que se submetem aos escopos da

empresa em ordem econdmica.

4.4 Gestdo e eficiéncia

Com todo o processo bem definido e com 0 modo de ac¢do bem claro e objetivo, a empresa

consegue se manter lider de mercado.
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Essa empresa tem a sua cultura bem definida internamente, as equipes procuram trabalhar
muito alinhadas, com unido, entusiasmo, com conhecimento e por ter uma formacdo interna bem
trabalhada se torna um ponto forga muito focado no objetivo e gerando sempre de forma positiva
o0 resultado. A incorporacdo das decisdes, por ser uma dinamica ja bem clara e definida desde o
Diretor até os encarregados, acontece de maneira suave, positiva e como um desafio que se
incorpora em todos, gerando no conjunto o resultado esperado.

O plano de acdo de cada gestor € reavaliado a cada momento, ja que a dindmica da
empresa é rapida e 0 acompanhamento é direto. E perceptivel qualquer ajuste ou alteracio a ser
feito, em tempo real, mesmo nos casos de tempo ou qualidade, j& que disto vai depender o
resultado. O gestor precisa enxergar o macro, além dos demais, ter antecipacdo e conhecer todo o
processo, por esse motivo que os gestores geralmente sdo formados internamente e com isso a
cultura organizacional ja é de conhecimento de cada um. O planejamento estratégico da empresa

é alterado dentro da realidade e do contexto, um exemplo segundo entrevistado 4:

“se a programagdo era vender sandélias e estd vendendo mais rasteirinhas, 0 resultado

final deve ser o mesmo, ja que podemos alterar no planejamento o resultado com a
venda de rasteirinhas. Se nos propomos a crescer x% e notamos que podemos crescer
XX%, vamos explorar e mudar o planejamento para o melhor resultado. Se o frete
aumentou mais do que previmos, vamos diminuir em outro item para atender o resultado
previsto”. (Sujeito 4)

Isso tudo com acompanhamento e foco continuo no resultado. Pode-se notar que em um
dos ambientes visitados na mesa de cada setor estavam expostas as melhorias sugeridas, em que a
visualizacdo diaria reporta ao objetivo esperado. As estratégias sdo estudadas e discutidas
diariamente, cada situacdo é analisada e levada ao consenso com os envolvidos.

Dentro da empresa estudada segundo o entrevistado 4:

“nada € estatico, e o planejamento ndo ¢ um planejamento estratégico longo, existe um
macro que ¢ da parte de dire¢do, o planejamento de empresa hoje € tatico e por isso as
coisas acontecem.” (Sujeito4)

Quando perguntado como estrutura o plano de ag¢éo, o gestor um comenta:

“toda a informagcéo é disseminada, claro que tenho que transformar em mais direcionada
para cada area, mas esse é o método da empresa, tenho a possibilidade de fazer que eu
enxergo para frente, entdo consigo me organizar... Tem que estar ligado, ndo posso me
desaperceber de nada e a equipe também.” (Sujeito 4)

O Entrevistado 2 trata do orgulho de trabalhar na empresa:
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“A gente tem muito orgulho de trabalhar nesta empresa, uma empresa de ponta, temos
hoje a certeza que é a empresa de calcados com melhor estrutura tecnoldgica do
mundo... Tem uma gestdo voltada, é competitiva, € nos torna competitivo e a pratica
disso é que nos coloca como pessoas competitivas também estdo aprendendo com isso
dia a dia.” (Sujeito 2)

O Entrevistado 5 comenta do foco em produzir:

“Um planejamento bom de producdo. Bem definido, o que fazer, como fazer e quando
fazer. O gerente hoje tem o compromisso de fazer o processo bem feito, ndo tem que se
preocupar com 0s outros, nds temos o setor de planejamento, o setor de compra, de
qualidade. O gerente hoje tem que se preocupar com o processo. Fazer bem feito aquilo
que ele é determinado para fazer, os produtos que ele faz, entdo tem que ter o foco de
produzir bem.” (Sujeito 5)

Os dirigentes da empresa entrevistados compartilham diversos pontos que ajudam a
compreender e explicar o desempenho exitoso que a empresa vem apresentando nas ultimas
décadas e que a apresentacdo do trabalho mensal traz a satisfacdo de ter feito um bom trabalho e
reconhece o que precisa ser mudado.O Gerente Industrial informa que “o pre¢o de venda ndo
vem s0 do custo, quem faz o preco € o mercado, € a area comercial que diz o que é caro e 0 que é
barato”.

Os custos controlados e analises de alocacdo dos custos na Empresa pesquisada também
fazem essa vantagem competitiva, os fornecedores sdo sempre reavaliados e esses constantes
trabalhos trazem um resultado no comportamento no custo de suas atividades de valor.

A alta administracdo deve conduzir o esforco da inteligéncia competitiva, mas todos 0s
colaboradores devem ser envolvidos e realmente capacitados para contribuir com esse esforgo
(LUECAL; DAHL,1995; FULD, 2008).

Porter (1947) destaca, o desempenho engloba inumeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte do produto, e

ISSO traz vantagens e cria base de diferenciagé&o.

5 Consideracdes finais

Esta pesquisa teve o objetivo geral de estudar como o gestor realiza seu plano de agéo, no
dia a dia da gestdo, para garantir o resultado do planejamento estratégico da empresa, e propde

um aprofundamento da anélise do papel destes atores no processo de alinhamento.
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Como pesquisa qualitativa exploratdria, as evidéncias a seguir referem-se aos debates
pelos gestores que atuam diretamente na inddstria e com vasto conhecimento do setor. E
importante destacar que a empresa em questdo tem caracteristicas organizacionais préprias e
praticas de planejamentos estratégico distinto, ao mesmo tempo em que alcancam sucesso e
lideranca de mercado quando comparados a concorréncia. Fica evidente que a rotina e préaticas
séo recursos fundamentais para o éxito, que a preocupacao de melhoramento dos processos conta
com colher essas ideias direto dos colaboradores e isso traz uma significativa contribuigéo, e
como 0s préprios gestores explicam: “proporciona uma unidade de agdo muito maior e ainda com
reconhecimento por poder expor e saber que estd contribuindo com a empresa onde trabalha.”
(Sujeito 2)

Em alguns casos, a estratégia se define por meio de um sistema informal, baseado na
interacdo interpessoal, e muitos casos num fluxo de informacéo de baixo para cima.

Ja o planejamento macro da estratégia parte do presidente, que repassa as diretrizes (visdo
global do negdcio). O diretor comercial e o diretor de planejamento, em algumas reunides
definem as possibilidades de crescimento, dentro da capacidade produtiva e de instalagdes,
conciliando os objetivos com o setor comercial e de producdo. O Gerente industrial, em cima das
premissas, estuda, planeja e sincroniza com a demais a visdo primeiramente dos nimeros.
Depois, distribui aos gerentes das filiais, dentro da capacidade produtiva, nimeros maximos e
minimos. Cada gerente faz o seu planejamento de forma bem real e atingivel, o Gerente industrial
filtra e compacta todas as informacdes, e depois leva para a reunido do planejamento para
definicdes e finalizacao.

A pesquisa desenvolvida na empresa demonstra que o resultado acontece porque cada
gestor tem o controle de qualidade, equipamento de ponta, fungdes sdo bem definidas. Na
formacéo dos gestores, o principal é conhecer os produtos que fabrica, com isso acompanha de
perto todos os produtos, cada etapa da producdo, e por conhecer todo o processo, controla o
tempo e a qualidade diariamente, em lécus. A empresa tem um sistema de informacdo que
também mede e valida o que o gestor esta informando e se consegue atender todos os pedidos. E
importante destacar que, na empresa, tudo € feito sempre priorizando o cliente. O prazer de
trabalhar e fazer o seu melhor vem pela cultura implantada de reconhecimento e de meritocracia,

desde o chdo da fabrica aos gestores mais experientes.
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Quanto a pro-atividade de cada gestor e a unidade de acdo, foi possivel perceber que as
decisfes sdo incorporadas com naturalidade e com conhecimento, cada gestor trabalha com a
mesma meta e com o foco no resultado, sendo possivel ainda evidenciar as particularidades de
cada um sem deixar de contribuir para o resultado. Portanto, € possivel perceber que o Diretor da
empresa trabalha as liderancas, fomentando o potencial de cada uma delas, sempre pensando no

resultado para a empresa e para elas mesmas, como pessoas e profissionais.
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