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RESUMO

CARVALHO, A. L. Planejamento Estratégico de uma unidade de negocio:
O caso da Energy Distribution Services da Siemens Ltda. 2011. 63 p. Trabalho

de Conclusao de Curso (Graduagao) - Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade
de Sao Paulo, Sao Carlos, 2011.

O Planejamento Estratégico é uma poderosa ferramenta gerencial que habilita o desen-
volvimento inteligente e organizado de estratégias de mercado em uma empresa. Abrange
desde os objetivos mais amplos da companhia, como posicionamento da mesma em seus
negocios, até as agoes mais especificas de desempenho nas menores unidades organizacio-
nais. Isto a torna uma das mais difundidas e utilizadas Escolas do Pensamento Estraté-
gico, adotada por grande parte das corporagoes. Diversos sao os modelos de elaboracao,
implementagao e execugao do processo de Planejamento Estratégico apresentados na li-
teratura de administracao e a disposicao para que as instituicoes elejam qual lhes for
mais conveniente. Entretanto, nao existe garantia de que sua traducao para a pratica se
dara corretamente, cabendo aos interessados avaliar a fidelidade desta. Agregando estas
consideracoes ao acesso proporcionado pela oportunidade de estagio dentro de uma orga-
nizagao de grande porte, foi proposto este estudo de caso, com o objetivo de comparar
alguns aspectos de certas metodologias do Planejamento Estratégico propostas com a me-
todologia utilizada na unidade de negdcios que foi o objeto do estudo. Para alcangar o
objetivo almejado, além da vivéncia da rotina da area e das informacoes reunidas inter-
namente, foi aplicado um questionario complementar, possibilitando uma anélise critica
e construtiva da aplicagao do Planejamento Estratégico na unidade de negocios Energy
Distribution Services, da Siemens Ltda. A partir dos resultados obtidos foi observado
que a unidade em questao segue, quase inteiramente, modelos propostos por importantes
autores, com isolados pontos onde poderiam haver melhorias. Desta forma, abre-se um
preambulo para novos investimentos, académicos ou nao, na tentativa de aproximar cada

vez mais a pratica a teoria.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento. Siemens.






ABSTRACT

CARVALHO, A. L. Strategic Planning of a business unit: The case of
Energy Distribution Services of Siemens Ltda. 2011. 63 p. Final Degree Project
(Graduation) - Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Car-
los, 2011.

The Strategic Planning is a powerful management tool that enables the intelligent and
organized development of market strategies in a company. It covers from the company’s
broader goals, such as its own position in its business, until the most specific performance
actions in the smallest organizational units. This makes it one of the most widespread and
used Schools of Strategic Thinking, adopted by most corporations. Several are the models
of elaboration, implementation and execution of the Strategic Planning process presented
in the literature of administration and available for institutions to elect which ones are the
most convenient to them. However, there is no guarantee that its translation into practice
will take place properly, being up to the interested ones to assess the fidelity of this. By
adding these considerations to the access provided by the internship opportunity within
a major organization, this case study was proposed, with the goal of comparing some
aspects of certain proposed Strategic Planning methodologies with the methodology used
in the business unit that was the object of this study. To achieve the objective sought,
besides the experience of the area’s routine and the information gathered internally, an
complementary questionnaire was placed, enabling a critical and constructive analysis of
the application of the Strategic Planning in the business unit Energy Distribution Servi-
ces, of Siemens Ltda. From the obtained results it was observed that the unit in question
follows, almost entirely, models proposed by leading authors, with individual points where
there could be some improvements. This opens up a preamble for new investments, aca-

demic or not, in the attempt of approximating more and more the practice to the theory.

Keywords: Strategy. Planning. Siemens.
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INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

As condigoes de competicao e posicionamento do negécio se tornam cada dia mais
instdveis, a medida que novos “players” (competidores) ingressam o mercado e mudangas
tecnoldgicas, ambientais, entre outras, ocorrem em todo o mundo. Em uma empresa
de engenharia como a Siemens Ltda., essas mudancas sao particularmente rapidas, pois
a mesma lida com inovacao e tenta acompanhar, se nao lancar, as ultimas tendéncias
em seu mercado servido. Ela estd presente em diversos segmentos do mercado, como
energia, industria e equipamentos voltados a area médica. Para tanto, sao necessarias
subdivisoes da empresa, facilitando a organizacao interna, visando equipes focadas em
cada segmento, possibilitando a constante busca pela posicao “top of mind” no mercado.
Com o Planejamento Estratégico nao é diferente. Cada unidade de negécio fica responsavel

pela elaboracao do seu, seguindo a estratégia global, visao e missao da empresa.

1.2 Problema de Pesquisa

Uma organizacao do porte da Siemens Ltda. necessita de algum tipo de estratégia e
planejamento de suas agoes futuras, para estabelecer um rumo a ser seguido e metas a
serem alcangadas. A investigacao proposta neste estudo de caso foi: “estaria a Energy
Distribution Services, unidade de negécio pertencente a Siemens Ltda., realizando um
trabalho aderente a literatura de planejamento de estratégias?”. A E D SE foi a unidade
de negdécio escolhida para o desenvolvimento do business case, pois é onde as atividades
praticas seriam mais facilmente conduzidas, devido ao estagio obrigatorio 1a realizado.
Foi adotada a Escola do Planejamento Estratégico como referéncia para responder a esta

questao e embasar todas as pesquisas.

1.3 Objetivo de Pesquisa

O obejtivo da pesquisa é comparar alguns aspectos de certas metodologias do Planeja-
mento Estratégico da literatura administrativa com a metodologia utilizada pela Energy
Distribution Services dentro da Siemens Ltda., ressaltando os pontos de convergéncia e
divergéncia em relacao a literatura consultada. Caso seja pertinente, em trabalhos futu-
ros, melhorias podem ser sugeridas e implantadas na empresa para maior eficiencia da

Estratégia de Mercado da mesma.

1.4 Estrutura do TCC

Este trabalho se divide em quatro capitulos:
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1. Introducgao, que apresenta os aspectos gerais do trabalho;
2. Revisao bibliografica, levantamento do tema em literatura confidvel;

3. Trabalho de campo, onde encontram-se dados relevantes da empresa em questao

e toda a parte pratica do estudo, contendo o questionario e as analises;

4. Conclusao, contendo os principais aspectos apreendidos e sugestoes de possiveis

trabalhos futuros.

1.5 Motivacao

O tema Planejamento Estratégico é fascinante pois trata de toda a arquitetura de
funcionamento da empresa, desde as metas mais genéricas como a visao e missao da
empresa, até os detalhes mais internos como planos de acao para unidades de negdcio
especificas.

No comeco deste ano, surgiu a oportunidade de estagiar nesta area, a qual eu nao era
muito familiarizada, porém possuia interesse em conhecer. Desde entao, descobri grande
paixao e prazer nas atividades relacionadas a elaboracao, desenvolvimento e implantacao
de estratégia em organizacoes. Desta forma, enquanto buscava a linha de pesquisa para
desenvolver este trabalho, vislumbrei a chance que uniria tanto apreco pelo tema quanto a
pratica de estagio. Este foi o casamento perfeito para a conclusao dos estudos que, mesmo
graduando-me em Engenharia Elétrica com Enfase em Eletronica, sempre me inclinei a

aprofundar.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Conceito

“Estratégia” remonta da Grécia Antiga do termo “strategos” que denotava um oficio
(o general em comando de um exército). Posteriormente, passou a significar “arte do
general”, em alusao as habilidades psicologicas e comportamentais que eram inerentes
ao desempenho da fungdo. Com Péricles (450 a.C.), adquire conotagao de habilidades
gerenciais (administragao, lideranga, oratéria, poder) e, na época de Alexandre (330 a.C.),
a capacidade de empregar forcas para sobrepujar a oposicao e criar um sistema unificado
de governanca global. Evered!(1980 apud MINTZBERG; QUINN, 1991, p. 4).

Atualmente, o conceito de “estratégia” difere muito na literatura. Nao existe uma pa-
dronizacao de seu significado, o que possibilita sua utilizacao nas mais variadas situagoes,
em alguns casos até mesmo erroneamente. De acordo com Hambrick?(1980 apud NICO-
LAU, 2001, p. 3)“a estratégia é um conceito multidimensional e situacional e isso dificulta
uma definicao de consenso”. Através de um levantamento do conceito de “estratégia” se-
gundo alguns dos principais autores no tema, podemos estabelecer uma comparacao entre
os conceitos, conforme verificamos na tabela 2.1.

Neste trabalho foi considerado que:

a estratégia da empresa consiste do conjunto de mudancas competitivas
e abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. A estratégia, em verdade, é o planejamento
do jogo de geréncia para reforcar a posicao da organizacao no mercado,
promover a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.

(THOMPSON; STRICKLAND, 2004, p. 1)

'EVERED, R. So what is strategy, Working Paper, Naval Postgraduate School, Monterey, 1980
HAMBRICK, D. C. Operationalizing the Concept of Business-Level Strategy in Research, Academy
of Management Review, 1980, v.5, n.4

23



Tabela 2.1: Definicoes de Estratégia seqgundo diferentes autores - continua

Autor

CHANDLER

Definicao de Estratégia

Componentes

Responsabilidade
da Decisao

(1962)

LEARNED,
CHRISTENSEN,
ANDREWS,
GUTH (1965)
ANDREWS (1971)

ANSOFF (1965)

KATZ (1970)

STEINER E
MINER (1977)

HOFER &
SCHANDEL (1978)

PORTER (1980)

Estratégia é a determinacao dos
objetivos bésicos de longo prazo de
uma empresa e a adogao das agoes

adequadas e alocagao de recursos para
atingir estes objetivos.
Estratégia é o padrao de objetivos, fins
ou metas e principais politicas e planos
para atingir estes objetivos,
estabelecidos de forma a definir qual o
negdcio em que a empresa estd e o tipo
de empresa que é ou val ser.
Estratégia é um conjunto de regras de
tomada de decisao em condigoes de
desconhecimento parcial. As decisoes
estratégicas dizem respeito a relacao
entre a empresa e o seu ecossistema.

Estratégia refere-se a relagao entre a
empresa e 0 seu meio envolvente:
relagdo atual (situagao estratégica) e
relagdo futura (plano estratégico, que é
um conjunto de objetivos e agoes a
serem tomadas para atingir esses
objetivos).

Estratégia é o forjar de missoes da
empresa, estabelecimento de objetivos
a luz das forgas internas e externas,
formulagao de politicas especificas e
estratégias para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantagao de
forma que os fins e objetivos sejam
atingidos.

Estratégia é o estabelecimento dos
meios fundamentais para atingir os
objetivos, sujeito a um conjunto de
restrigoes do meio envolvente. Supoe:
a descrigao dos padroes mais

importantes da alocacao de recursos e

a descricao das interagoes mais
importantes com o meio envolvente.
Estratégia competitiva sao agoes

ofensivas ou defensivas para criar uma

posicao defensavel numa industria,

para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e assim obter um retorno

maior sobre o investimento.
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Objetivos; Meios;
Alocacao de
recursos.

Objetivos; Meios.

Meios;
Produtos/Mercado;
Vetor crescimento;
Vantagem
competitiva;
Sinergia.
Definigao do
Negocio;
Caracteristicas da
”Performance”;
Alocacgao de
Recursos; Sinergia.

Objetivos; Meios.

Meios.

Ao mais alto nivel de
gestao.

A estratégia emerge
da lideranca formal
da empresa.

Conselho de
Administracao.

Administracao.

Ponto de vista do
dirigente méaximo.

Administracao.

Administracao.



Tabela 2.2: Definicoes de Estratégia sequndo diferentes autores - conclusao

Autor Definicao de Estratégia Componentes Responsabilidade
da Decisao
JAUCH E Estratégia é um plano unificado, Administracao.

GLUECK (1980)

QUINN (1980)

THIETART (1984)

MARTINET (1984)

englobante e integrado relacionado as
vantagens estratégicas com os desafios
do meio envolvente. E elaborado para
assegurar que os objetivos bésicos da
empresa sejam atingidos.
Estratégia é um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e a
seqiiéncia de agdoes num todo coerente.
Estratégia é o conjunto de decisoes e
agoes relativas as escolhas dos meios e
a articulagao de recursos com intuito
de atingir um objetivo.
Estratégia designa o conjunto de
critérios de decisao escolhido pelo
nucleo estratégico para orientar de
forma determinante e duravel as
atividades e a configuracao da
empresa.

RAMANANTSOA  Estratégia é o problema da articulacdao

(1984)

MINTZBERG
(1988a)

HAX E MAJLUF
(1988)

de recursos envolvendo de forma
duréavel o futuro da empresa.
Estratégia é uma for¢a mediadora
entre a organizagao e o seu meio
envolvente: um padrao no processo de
tomada de decisoes organizacionais
para fazer face ao meio envolvente.
Estratégia é o conjunto de decisoes
coerentes, unificadoras e integradoras
que determina e revela a vontade da

organizacao em termos de objetivos de

longo prazo, programa de agoes e
prioridade na articulagao de recursos.

Objetivos; Meios.

Meios; Alocagao de
recursos.

Nrticleo estratégico
ligado ao poder pela
responsabilidade da

gestao ou pela
propriedade.

Alocagao de
recursos.

Objetivos; Meios;
Alocacao de
Tecursos.

2.2 Escolas do Pensamento Estratégico

Adaptado de: (NICOLAU, 2001, p. 4-6)

A estratégia também se divide em diversas escolas que caracterizam o pensamento

estratégico, dependendo de fatores como a mensagem transmitida, preceito, ambiente,

lideranga, etc. Para Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (1999), entre as dez principais es-

colas podemos citar: a da Concepc¢ao, do Planejamento, do Posicionamento, do Espirito

empreendedor, da Cognicao, do Aprendizado, do Poder, da Cultura, do Ambiente e da

Configuragao. Para este trabalho, foram utilizados os preceitos da Escola do Planeja-

mento, como seguem no quadro 2.1:
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Fundamentos Tedricos

Animal Simbolo: Esquilo;

Principais autores: Ansoff, 1965;

Disciplinas de base: Urbanismo, Teoria dos Sistemas, Cibernética;

Pontas de lanca: Os gerentes profissionais, os financistas, os consultores nos Estados
Unidos e os tecnocratas na Franca;

Mensagem (tedrica): Formalizar;

Mensagem (efetiva): Programar (ao contréario de formular);

Preceito: E melhor prevenir que remediar;

Palavras-chave: Programa, orcamento, esquema, cenario.

Conteudo, Processo

Estratégia: Divisao em subestratégias e programas:

Processo basico: Formal, subdividido, deliberado (prescritivo);

Mudanca: Periddica, por incrementos;

Ator(es)-chave: Os planejadores;

Organizacao: Estruturada, subdividida, da seu consentimento (para a programacao);
Lideranca: Atenta para os procedimentos;

Ambiente: Que consente.

Contexto

Situacao (ambiente ao redor): Simples e estavel (portanto, previsivel);
Forma de organizacao implicitamente preferida: Uma maquina enorme;
Estado (mais provével): Programacao estratégica.

Figura 2.1: Quadro com Caracteristicas da FEscola do Planejamento Estratégico

Fonte: (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 1999, p. 102)
Foi considerado como Planejamento Estratégico todo o processo de elaboracao da es-

tratégia da empresa, desde sua criacao, transformacao em um plano de agao, implantacao,
execucao e checagem da eficdcia e modificacoes necessarias. A metodologia de elaboracao
mais abordada foi a de Thompson e Strickland (2004), por ser considerado um dos autores

de maior prestigio neste tema e aborda-lo de maneira clara e didética.

2.3 Importancia do Planejamento Estratégico em uma Organi-
Zacao

Segundo Lacombe e Heilborn®(2003 apud CARVALHO, 2008, p. 16), organizacio
é o agrupamento de pessoas que se reuniram de maneira estruturada, deliberada e em
assossiagao, tracando metas para alcancarem objetivos planejados e comuns a todos os
membros. As organizagoes, portanto, se orientam a resultados e solugoes de problemas e,
para tanto, necessitam de algum nivel de planejamento.

Em seu trabalho, Meyer (1997) destaca que as empresas, por estarem imersas em um

ambiente competitivo, onde a conquista e a manutencao de areas de mercado sao bases

SLACOMBE, F. J.; HEILBORN, G. L. J. Administracio - Principios e tendéncias, Saraiva, Sao Paulo,
2003
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de crescimento e desenvolvimento, e sua eficdcia depende de sua capacidade de adaptacao
e rapida resposta a novas demandas, as mesmas tém de se comportar visando minimizar
o crescente grau de incerteza ambiental. O Planejamento Estratégico almeja balizar as

condicoes organizacionais e ambientais.

2.4 Aspectos

A Escola do Planejamento Estratégico, assim como todas as outras, apresenta suas
vantagens e desvantagens que devem ser sempre recordadas ao longo da elaboracao, im-
plementacao e execucao da estratégia empresarial. Como bem observado por Mintzberg
(1994b), Planejamento Estratégico ndo é o mesmo que Pensamento Estratégico. Diver-
sos gestores muitas vezes confundem a visao real do mercado com uma manipulacao de

nimeros e esquecem que as estratégias mais bem sucedidas sao visoes e nao planos.

2.4.1 FalAcias

Em Mintzberg (1994b), é abordada a grande faldcia do Planejamento Estratégico,
que provém geralmente da confusao que foi acima citada: como andlise engloba sintese,
planejar a estratégia é pensar estrategicamente. Esta, por sua vez, se apoia em tres
premissas também falsas: que é possivel prever condicoes futuras, que a estratégia pode
ser dissociada de seus objetos e que o processo de elaboracao da estratégia pode ser

formalizado.

a) Previsao, assume que o ambiente e as condigbes de mercado ndo mudam enquanto
o plano é desenvolvido e em seguida mantém-se no curso previsto ao longo da im-
plementacao do plano. Sabemos, no entanto, que predizer varidveis como inovagoes

tecnolodgicas ou ajuste de precos é algo virtualmente impossivel;

b) Conforme o ponto de vista da Dissociagao, se o sistema realiza o raciocinio, entao
a estratégia deve estar separada da operacao, a formulacao da implementacao e
os estrategistas de seus objetos de estudo. Porém, nenhum sistema ¢é capaz de
reproduzir ou simular o empreendendorismo por tras de um estrategista. Apenas
este é capaz de se envolver no processo e filtrar quais as tendéncias relevantes e
estabelecer uma estratégia deliberada (formada a partir da intengdo da geréncia)
ou uma estratégia emergente (adotada apdés um padrao convergente das agoes da

empresa que indicam uma certa diregao);

c) Sistemas formais podem processar um nimero maior de informagoes. Todavia, sdo
incapazes de internalizé-las, compreendé-las ou sintetizé-las. Desta maneira, a For-
malizacgao, que implica em uma sequéncia racional de andlise para uma posterior

acao, nao é possivel. Em alguns momentos, é necessario “pensar antes de agir”.
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2.4.2 Vantagens e Desvantages

De acordo com Vasconcellos e Fernandes?(1982 apud LIMA JUNIOR, 2008), algumas
das principais vantagens que podem ser enumeradas a respeito do Planejamento Estraté-

gico sao:
a) Possibilita sinergia entre as dreas funcionais;

b) Possibilita a organiza¢do manter maior interagdo com o ambiente, possibilitando uma

postura reativa, adaptativa e inovadora ou proativa;

c) Incentiva a fungao diretiva, ou seja, desperta no administrador a fun¢ao de definir a

direcao a ser seguida pela organizacao;
d) Transforma a reacdo da organizagao de reativa para proativa;
e) Orienta e acelera o processo de tomadas de decisao;

f) Forca o executivo a assumir a responsabilidade de alocar tempo e raciocinio na tarefa
de delinear o perfil futuro da organizacao, deixando as atividades do dia-a-dia em

segundo plano;
g) Estimula a descentralizagdo do planejamento;
h) Favorece a adequacdo de modelos organizacionais aos diversos contextos ambientais;

i) Orienta e agiliza o processo orgamentério.

Todas estas vantagens, porém, podem nao ter serventia, caso a organizacao nao saiba
lidar com alguns dos aspectos que trazem desvantagens ao planejamento formal, trazidas

a luz em Meyer (1997):

a) Racionalidade Limitada, conceito desenvolvido por Herbert Simon, que afirma que nao
é possivel assumir um perfeito conhecimento do presente, total autonomia e controle
dos negécios e a capacidade de prever eventos e tendéncias futuras. Este conceito

estd intrinsecamente associado a falacia da Previsao;

b) Ambigiiidades e Paradoxos, ocorrem quando existe uma auséncia ou indefini¢ao da
estrutura de referéncia em termos de objetivos, porque estes sao ambiguos, arbitra-
rios e mutaveis, ja que o ato de planejar nada mais é que hierarquizar objetivos e,

portanto, estabelecer prioridades;

4VASCONCELLOS, P.; FERNANDES, M. Planejamento Estratégico, LTC, Rio de Janeiro, 1982
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c) Subjetividade, diretamente relacionada a faldcia da Dissociacdo, pois segundo Motta®(1995
apud MEYER, 1997, p. 42), o dirigente baseia-se na reflexao constante, no hébito
e na experiéncia adquirida para tomar suas decisoes. Isto caracteriza um processo

intuitivo, que incorpora fatores emocionais, politicos, oportunos e sensitivos.

Obeservados estes aspectos, é possivel ser mais cauteloso durante o processo do pla-
nejamento formal, minimizando os impactos negativos de utilizacao desta escola e maxi-

mizando suas vantagens administrativas.

2.5 Elaboracao e Fases do Planejamento Estratégico

Nao existe uma receita certeira para o sucesso de um planejamento estratégico, porém,
de acordo com Mintzberg (1994b), o processo de elaboracao da estratégia deveria ser a
captura dos conhecimentos do gestor provenientes de todas as fontes (tanto os dados de
mercado e pesquisas quanto suas experiéncias pessoais e insights) com posterior sintese
destes conhecimentos em uma visao do rumo que o negécio deve seguir. Estabelecer a
estratégia deve ir além dos padroes para encorajar o aprendizado informal que produz

novas perspectivas e combinagoes.

2.5.1 Planejamento, Planos e “Planejadores”

Mintzberg (1994a) diz, para que os estrategistas nao caiam nas trés faldcias ja descritas,
o planejamento formal deve assumir uma posi¢ao nao interna, mas circundante ao processo
de confeccao da estratégia. Ou seja, os “planejadores” devem “alimentar” o processo
com suas analises, fornecendo a base; auxiliar o desenrolar através de uma “programacao
estratégica” e oferecer suporte durante a elaboragao. Ele também associa o processo de
desenvolvimento da estratégia a uma “black box” e ilustra o papel do dos “planejadores” de

acordo com a figura 2.2:

Elaboragao
“Inputs”™ do Processo da “Outputs™ do Processo

Estratégia

N

| Suporte ao Processo |

Figura 2.2: Operacao ao redor da “Black Boz”

Fonte: (MINTZBERG, 1994a, p. 23)

SMOTTA, P. R. Gestao Contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente, Record, Rio de Janeiro,
1995
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2.5.1.1 O Papel do Planejamento De acordo com Mintzberg (1994a), o tinico papel
do planejamento, dadas estratégias viaveis e estaveis, deve ser programa-las. Para tanto,

existem trés passos a serem seguidos:

Codificagao Consiste em esclarecer e expressar as estratégias, de forma que elas se tor-
nem operacionais e seus desdobramentos possam ser trabalhados em detalhes, expli-
citando e considerando todos os fatores relevantes. Esta etapa deve ser trabalhada
de maneira cautelosa, para que nao sejam geradas praticas nao condizentes ou de-

senecessarias;

Elaboracao Decomposicao das estratégias codificadas previamente em “subestratégias”,

como niveis gerenciais mais profundos, planos de acao, etc;

Conversao E a adaptacao, onde sao consideradas mudancas estratégicas nas operagoes

da empresa e seus efeitos, para que aquela agao estratégica nao se torne obsoleta.

2.5.1.2 Duas utilidades para o Plano Para Mintzberg (1994a), se planejamento ¢é

programagcao, entao um plano em si pode apresentar dois propdsitos:

Meio de Comunicagao A medida que os planos emergem em forma de metas, crono-
gramas, planos de agao e diversos outros recursos, a comunicacao é primordial para
divulgar, nao apenas intengoes estratégicas, mas também quais as medidas que cada
unidade e seus individuos devem tomar para alcancgé-las. Nao é necessariamente
interna. Os planos podem ser utilizados para buscar parceiros compativeis e apoio

moral externo;

Mecanismo de Controle Podem especificar quais os comportamentos e resultados es-
perados de certos departamentos e individuos, fornecendo “feedback” através de com-

paracoes entre o esperado e o observado.

2.5.1.3 Trés tarefas dos “Planejadores” Em seu trabalho, Mintzberg (1994a) en-

contra trés tarefas distintas que podem ser exercidas pelos “planejadores”

Descobridores de Estratégias Interpretam os resultados das acoes estratégicas, apren-
dendo com as consequéncias do passado para descobrir novas estratégias em alterna-
tivas ainda nao abordadas. Por manterem contato com o detalhamento necessario
para o planejamento, podem ver mais claramente onde existem oportunidades a
serem usufruidas. Esta vertente exige individuos mais propensos a utilizacao das

chamadas “soft informations”;

6«Soft Information” é definida por Petersen (2004) como o tipo de informacdo que é dificil de ser
totalmente resumida em ntimeros.
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Analistas Analisam os dados numéricos, mercadoldgicos, tendéncias, entre outros, e de-
senvolvem modelos de desenvolvimento, através de ferramentas computacionais ou
de sua propria visao da evolucao situacional na qual a empresa esta inserida. “Ali-
mentam” os gerentes com as informagoes necesséarias ao desenvolvimento da estra-

tégia;

Catalisadores Estimulam o pensamento criativo entre os gerentes, encorajando quais-
quer formas de comportamento estratégico que considerem naturalmente cabiveis
as situacoes e ambientes organizacionais. Para tanto, podem utilizar taticas mais
agressivas, como levantar questoes de dificil solucao e desafiar paradigmas conven-
cionais, ou simplesmente fomentar uma idéia e inseri-la paulatinamente na opiniao

dos gerentes até cristaliza-la, convencendo-os de seu ponto de vista.

Mintzberg (1994a) compila todas estas atividades, fungoes e utilidades em um tinico

diagrama, que representa como um todo o processo do Planejamento Estratégico (figura
2.3).

Comunicagdo Externa
e Controle (planos)

%0
h “\3(4 0\@
omo":-\‘“ co(\\‘ Escrutinizando
‘,\a“oc o‘(‘o Estratégias
¢ (“planejadores”)

v\“‘\o
= N\
Formagao |— \
Analise Estratégica —> > \
(“planejadores”) — da . [_J [_]//-'=
| Estratégia : 4

Elaborando e
Convertendo
Estratégias

L ] Descobridores—[//
.' de Estratégias Chdificando
Catalisadores (*planejadares”) Al
(“planejadores”) Estratégias

Programag¢ao
Estratégica
(planejamento)

Comunicacao Interna
e Controle (planos)

Figura 2.3: O Planejamento Estratégico - Visao do Todo

Fonte: (MINTZBERG, 1994a, p. 28)

2.5.2 Atribuigoes

Para a elaboragao do Planejamento Estratégico (PE) em uma empresa, primeiro devem
ser nomeados os responsaveis por esta atividade. Posteriormente, estes atribuirao tarefas
especificas e com menor profundidade gerencial a seus subordinados.

De acordo com Thompson e Strickland (2004), na maioria dos casos, os papéis se
dividem entre quatro niveis gerenciais que existem ou nao em uma empresa dependendo

de seu tamanho e organizacao. Estes sao:
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a) Diretor Executivo e outros executivos de alto nivel, que se tornam os principais res-
ponsaveis por elaborar e implementar as estratégias que afetam a empresa como um

todo (nivel corporativo);

b) Gerentes responsdveis por unidades de negdcios especificas, que agem em sua prépria

unidade;

c) Gerentes de dreas funcionais dentro das unidades de negécios (fabricacao, finangas,
P&D, etc.), que apdiam a estratégia da unidade maior através de agoes em sua

prépria area;

d) Gerentes de unidades operacionais maiores (fabricas, regionais, etc.), que se atém aos

detalhes do esforco estratégico no nivel mais baixo.

Esses papéis definem uma piramide de elaboragao da estratégia, conforme observamos

na figura 2.4:

Influéncia no'dois sentidos

Estratégiasde
Negocios

Influéncia noidois sentidos

Estratégias Funcionais
(P&D, marketing, finangas, etc.)

- AL .
Influéncia no$ dois sentidos
v

Estratégias Operacionais (regides e distritos,
departamentos com areas funcionais, fabricas)

Figura 2.4: Piramide de Elaboracao da Estratégia

Fonte: (THOMPSON; STRICKLAND, 2004, p. 56)

Neste momento, surge o questionamento: qual entao o papel dos “planejadores”™ Para
responder a esta pergunta, devemos avaliar como um processo formal poderia auxiliar os
estrategistas em seu empreendedorismo subjetivo. Para Mintzberg (1994b), “planejado-
res” e gestores tém vantagens distintas que os tornam essenciais para tarefas diversas. Os
“planejadores” nao possuem a autoridade gerencial dos gestores e nem seu acesso as “soft
informations”, que sao criticas no processo de elaboragao da estratégia. Por outro lado,
os “planejadores” possuem tempo e inclinacao para a analise. Desta forma, uma analise
das informacoes auxilia no desenvolvimento da estratégia, enquanto os gestores assumem

a postura de fazer as perguntas certas ao invés de acharem suas respostas.
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2.5.3 As Cinco Tarefas Indispensaveis

De acordo com Thompson e Strickland (2004), existem cinco tarefas que sdo indispen-

sdveis ao processo de elaboragao/implementagao do PE e que sdo de responsabilidade dos

gerentes:

1. Decidir em que negécio a empresa estard e formar uma visao estratégica de dire-
cionamento da empresa, disseminando um sentimento de meta, orientacao a longo

prazo e missao a ser cumprida;

2. Converter visao e missao estratégicas em objetivos de desempenho e mensuraveis;

3. Elaborar a estratégia visando os resultados;

4. Implementar e executar a estratégia de maneira eficaz;

5. Avaliar o desempenho, revisar novos desenvolvimentos e ajustar o rumo a longo

prazo, objetivos, estratégia, mudando condigoes e agoes quando necessario ou quando

vislumbradas novas oportunidades.

Estes cinco deveres, representados na figura 2.5 definem o termo “geréncia estraté-

gica” e sao os fundamentos de toda a teoria de PE.

Tarefa 1 Tarefa 2

Tarefa 3

Tarefa 4

Tarefa 5

Desenvolver a
visdo e a missdo
do negocio

Estabelecer
objetivos

Elaborar uma
estratégia para
atingir os
objetivos

Implementar e
executar a
estratégia

Avaliar o
desempenho,
revisar os novos
desenvolvimentos
e iniciar as
corregoes

Revisar Revisar

conforme conforme
necessario necessario

Melhorar/
Mudar
conforme
necessario

Melhorar/
Mudar

conforme
necessario

Reciclar
com as
tarefas 1,
2.3 0u4,
conforme

Figura 2.5: As cinco tarefas da geréncia estratégica

Fonte:
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2.5.3.1 Visao e Missao do Negé6cio Para estabelecer a visao e missao da empresa,
Thompson e Strickland (2004) dizem que a pergunta que todos os gerentes seniores de
qualquer empresa devem fazer é “Qual a nossa visao para a empresa? O que estamos
tentando fazer e nos tornar?”. Através deste questionamento, define-se qual o carater do
negocio da empresa e auxilia no desenvolvimento da percepcao do rumo da organizacgao a
longo prazo.

A missao da empresa representa o que a organizacao almeja fazer e se tornar, isto é,
“quem somos nos, o que fazemos e qual a nossa direcao”. “Para onde queremos direcionar
a organizacao, qual posicao no negécio desejamos atingir, que tipo de empresa estamos

tentando criar” descrevem a visao estratégica da empresa.

2.5.3.2 Objetivos Os objetivos nada mais sao que a tradugao da visao e missao que
foram elaboradas em metas factiveis a serem atingidas, tanto no campo estratégico (po-
sicionamento da empresa no negécio e no mercado, sua competitividade, entre outros)
quanto financeiro (faturamento, fluxo de caixa, entre outros). Eles impulsionam o cresci-
mento e inovacdo dentro da organizacdo. Para Fischmann (1987 apud TERENCE, 2002,
p. 29), os objetivos e metas podem ser compreendidos como balizadores de resultados
esperados em decorréncia das estratégias a serem implementadas. Thompson e Strickland
(2004) ressaltam: para possuir valor como ferramenta gerencial, os objetivos devem ser

estabelecidos em termos mensuraveis e com prazo para serem alcancados.

2.5.3.3 Elaboracao da Estratégia Consiste na confeccao de um plano de agao ba-
seado nos objetivos pré-estabelecidos. E neste momento que entram em cena os conceitos
de planejamento, plano e “planejadores”, que foram previamente elucidados. Nesta etapa
sao realizadas todas as andlises, com a avaliacao da influéncia de diversos fatores no ambi-
ente o qual a empresa estd inserida e como contorna-los ou aproveita-los para se alcancar
as metas de desempenho. A estratégia deve ser composta dos fatores que foram “plane-
jados” como também dos fatores “reativos”, ou adaptagoes a acontecimentos externos e
internos que modificam a realidade do mercado.

Thompson e Strickland (2004), nos alerta para dois perigos no momento da elaboragao

da estratégia, caso o gerente nao se arrisque com uma certa dose de empreendedorismo:

1. A estratégia pode ficar obsoleta dependendo da velocidade de transformagao do

mercado no qual a empresa estd inserida;

2. Uma reflexao estratégica de dentro para fora, isto é, dispensam pouca atengao as

tendéncias do mercado e opiniao dos clientes, se atentando a maior parte do tempo a

TFISCHMANN, A. A. Implementacéo de estratégias: identificacdo e analise de problemas, Tese (Livre
Docéncia), FEA-USP, Sao Paulo, 1987
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assuntos internos de procedimentos, processos e burocracias. Desta forma a estraté-
gia deixa de atender as demandas externas e passa a comprometé-las e acomodé-las

as demandas internas.

2.5.3.4 Implementagao e Execugao E 0 momento de colocar em pratica o que foi
definido nas tarefas anteriores. Thompson e Strickland (2004) define como uma tarefa

administrativa de campo, que inclui os seguintes aspectos principais:

e Desenvolver uma organizagao capaz de executar a estratégia com sucesso;

e Desenvolver orcamentos, direcionando recursos a atividades internas criticas a es-

tratégia;
e Estabelecer politicas que apdiem a estratégia;

e Motivar os colaboradores a perseguirem seus objetivos e modificar seu comporta-

mento de trabalho, quando necessario, para ajustd-lo as necessidades estratégicas;
e Associar uma estrutura de recompensas aos resultados alcancados;

e Criar uma cultura corporativa e clima de trabalho que conduzam ao sucesso da

implantacao da estratégia;

e Instalar uma série de sistemas internos de apoio que capacitem os colaboradores na

execucao eficaz de seus papéis estratégicos;
e Instituir préaticas e programas de melhoria continua;

e Exercer lideranca interna necessaria para avancar com a implementacao e estabelecer

melhorias em sua execucao.

Um modelo composto por cinco etapas é sugerido por Certo e Peter®(1993 apud TE-

RENCE, 2002, p.37), para a implementacao bem sucedida da estratégia:

1. Determinar quanto a organizacao terd de mudar para que a estratégia elaborada

possa ser implementada;

2. Analisar as estruturas da organizacao, procurando identificar na estrutura formal
a tendéncia a promover ou impedir o sucesso da implementacao, quais os respon-
saveis pelas tarefas de implementacao e formas da estrutura informal auxiliar na

implantacao da estratégia,;

8CERTO, S. S.; PETER, J. P. Administracio estratégica: planejamento e implementacao de estratégia,
Makron Books, Sao Paulo, 1993
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3. Analisar a cultura da organizacao, pois a mesma influencia o comportamento dos
colaboladores, consequentemente refletindo na motivagao dos mesmos em atingir as

metas e objetivos;
4. Selecionar a abordagem apropriada para a implantacao eficaz da estratégia;

5. Implantar e analisar os resultados.

Os modelos dos dois autores sao bastante semelhantes, com suas pequenas parti-
cularidades que, podem ser utilizados de maneira complementar, buscando um “ponto

6timo” para a implementagao.

2.5.3.5 Avaliacao do Desempenho, Revisao de Novos Desenvolvimentos e
Corregoes Parte do principio da “melhoria continua” e expressa a necessidade de adap-
tagao de estratégias obsoletas as novas condi¢oes do mercado, novos objetivos ou mo-
dificagbes no direcionamento da empresa a longo prazo. Thompson e Strickland (2004)
ressaltam que, tipicamente, o progresso nao ¢ uniforme e que a implementacao é um pro-
cesso, nao um evento. Portanto, a implantacao da estratégia acontece através do efeito
cumulativo de muitas decisoes administrativas e muitas agoes incrementais por parte dos
grupos de trabalho e colaboradores da organizacao. Consequentemente, revisoes constan-

tes se fazem necessdarias, tanto na area financeira quanto estratégica.

2.6 Aplicabilidade

Este trabalho abordou um dos métodos de elaboragao do PE (método abordado por
Thompson e Strickland (2004)), com breves adendos de outros autores, que podem ser
utilizados para aprimorar o método principal. Este levantamento literario foi a base de
toda a andlise do processo de elaboracao e implantacao do PE na Energy Distribution

Services da Siemens Ltda.
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3 Planejamento Estratégico na Energy Distribution

Services

3.1 Metodologia de Pesquisa

Este trabalho de pesquisa pode ser classificado de acordo com as suas caracteristicas

CO1mo:

Aplicada Segundo Silva e Menezes (2001), do ponto de vista de sua natureza, pois gera
conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a problemas especificos, envolvendo

verdades e interesses locais;

Qualitativa Para Silva e Menezes (2001), do ponto de vista da abordagem do problema,
j& que a pesquisa considera que existe um vinculo indissociavel entre o mundo obje-
tivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em ntmeros. Também
nao utiliza métodos e técnicas estatisticas e o processo e seu significado sao os focos

principais da abordagem;

Descritiva Para Gil?(1999 apud SILVA; MENEZES, 2001), do ponto de vista de seus
objetivos, por descrever o comportamento de uma unidade de negécios, questionario
com pessoas que tém experiéncia pratica com o problema pesquisado e observagao

sistematica dentro da area;

Estudo de caso De acordo com Gil'*(1999 apud SILVA; MENEZES, 2001), do ponto
de vista dos procedimentos técnicos, pois envolve estudo profundo e exaustivo de

um objeto, permitindo seu amplo conhecimento.

Foi realizado um estudo de caso apenas na unidade de negécios Energy Distribution
Services (E D SE) da Siemens Ltda., pois apresentou-se como a melhor fonte de informa-
¢oes a este trabalho, por unir a pratica do estagio da aluna em Marketing Estratégico com
o tema desta pesquisa. Nao foi considerada relevante a coleta de dados em um ntmero
maior de empresas, por se tratar de um Trabalho de Conclusao de Curso, com curto prazo
de execucgao.

O desenvolvimento foi composto por trés etapas:

1. Levantamento bibliografico sobre o objeto de estudo, para posterior comparacao

entre o observado/coletado e o referenciado;

2. Observagao do procedimento interno, aplicagdo de um questionario (Apéndice) aos

responsaveis por tais procedimentos e coleta de dados relevantes a andlise deste

9GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social, Atlas, Sdo Paulo, 1999
OGIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social, Atlas, Sdo Paulo, 1999
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trabalho. A elaboracao do questionario foi pautada tanto no proprio procedimento
interno da organizacao quanto na literatura consultada, especialmente na obra de
Thompson e Strickland (2004). O mesmo foi enviado a trés dos responsaveis pelo
PE da E D SE: dois pertencentes a unidade Energy Strategy Marketing (E ST ME)

e o outro, o gestor da drea de Marketing dentro da unidade de negécio;

3. Analise das informacoes obtidas na etapa dois a luz do referenciado na etapa um.

3.2 Histdria

Fundada no Brasil em 1905, no Rio de Janeiro, como Cia. Brasileira de Eletricidade
Siemens-Schuckertwerke, modificando sua razao social para Siemens do Brasil Companhia

de Eletricidade SA em 1952, a Siemens Ltda. faz parte do conglomerado alemao Siemens
AG.

A Siemens esta no Brasil hd mais de cem anos e é atualmente o maior
conglomerado de engenharia elétrica e eletronica do Pais, com suas ati-
vidades agrupadas em quatro setores estratégicos - Industry, Energy,

Healthcare e Infrastructure & Cities.

As primeiras operacoes da empresa no Brasil datam de 1867, com a
instalagdo da linha telegrifica pioneira entre o Rio de Janeiro e o Rio
Grande do Sul. Em 1895, no Rio de Janeiro, era aberto o primeiro
escritorio e, dez anos mais tarde, ocorria a fundacao da companhia no

Pais.

No Brasil, o Grupo Siemens conta hoje com mais de 10 mil colaborado-
res, seis centros de pesquisa, desenvolvimento e engenharia, 13 unidades
fabris, 12 escritérios regionais de vendas e service. (FONTE: Site Oficial
Siemens Ltda., 2011)

Até Outubro de 2011, a Siemens Ltda. se subdividia em trés Sectors (Setores): Energy
(Energia), Industry (Indistria) e Healthcare (Médica). Dentro do Sector Energy, existiam
seis Divisions (Divisoes): Fossil Power Generation (Geracao Féssil de Forga), Renewable
Energy (Energias Renovaveis), Oil & Gas (Petréleo e Gés), Energy Service (Servigos de
Energia), Power Transmission (Transmissao de Forca) e Power Distribution (Distribuigao
de For¢a). Por sua vez, Power Distribution era composta por trés Business Units (Uni-
dades de Negécios): Medium Voltage (Média Tensao), Energy Automation (Automagao
de Energia) e Services (Servigos). Todo o trabalho foi baseado na Energy Distribution
Services (E D SE), ja que cada uma das Business Units possui sua prépria equipe respon-
savel pelo Marketing e Planejamento Estratégico, procedimentos e softwares especificos.

A figura 3.1, ilustra a organizagao anterior (apenas a arvore que leva a E D SE):
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Figura 3.1: Organizac¢ao anterior a Outubro de 2011 (drvore E D SE)

Apo6s Outubro de 2011, foi introduzido mundialmente um novo Sector, chamado In-
frastructure & Cities (Infraestrutura e Cidades), que busca atender de maneira mais eficaz
as demandas das grandes cidades como Nova York, Rio de Janeiro, Sao Paulo, entre ou-
tras. Com esta nova estrutura, varias unidades de negdcio migraram para o novo Sector
e a E D SE foi uma delas. Infrastructure & Cities passou a ser composta pelas Divisions:
Building Technologies (Tecnologias de Construcao), Rail Systems (Sistemas Ferroviarios),
Mobility & Logistics (Mobilidade e Logistica), Low & Medium Voltage (Baixa e Média
Tensao) e Smart Grid (Redes Inteligentes). A E D SE migrou para Smart Grid e se tor-
nou Infrastructure & Cities Smart Grid Services (IC SG SE). Esta mudanca, porém, nao

comprometeu o trabalho, pois os procedimentos de PE continuaram os mesmos. A nova

estrutura pode ser vista na imagem 3.2:

Siemens Ltda. (Cluster Brazil)
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Sl Saee Logistics e Voltage Technologies
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f |
Rail T Energy
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Figura 3.2: Organizagao posterior a Outubro de 2011 (drvore IC' SG SE)

3.3 Organizagao Interna - E D SE

A unidade de negécios E D SE se organizava em nove areas, sendo elas:
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1. Vendas, responsavel pela captura de novas oportunidades, visitas a clientes, entre

outros;
2. Ofertas, que elaboram as propostas técnicas para os clientes;
3. Engenharia, equipe de apoio aos projetos, ofertas, entre outros;

4. Gerenciamento de projetos, gerenciam os projetos (ofertas ganhas, ou seja, vendidas
aos clientes) alocando recursos, discutindo o escopo técnico do projeto, entre outras

atividades;

5. Planejamento e controle (comercial), responséveis pela anélise e controle comerciais
dos projetos (faturamento, entrada de pedidos, etc.), controladoria, logistica, “supply

chain”, comercial de ofertas, entre outros;

6. Marketing, trata de todos os assuntos referentes a comunicacao, eventos, e também

portfélio e estratégia;

7. Qualidade, lida com normas, procedimentos, certificagoes, seguranca do trabalho,

meio ambiente, entre outros;
8. Processos, cuida dos processos internos do setor;

9. Gerenciamento de Contratos, cuida de temas referentes a contratos, “claims”, etc.

Cada uma destas areas possui seus préprios procedimentos e fungoes dentro da unidade

de negocios.

3.4 Avaliagao do processo de Planejamento Estratégico na E D
SE

Foi utilizado como referéncia o modelo de elaboracao do PE sugerido na “Revisao
Bibliografica” deste trabalho e fragmentou-se a analise de acordo com as “Cinco Tarefas
Indispensaveis”.

3.4.1 Visao e Missao do Negécio

No site da prépria empresa, podemos extrair as seguintes Visao e Missao, além dos

Valores e uma breve explanagao sobre a base para a elaboracao da Visao da empresa:

Nossa Visao

Siemens - a pioneira em

e eficiéncia energética

e produtividade industrial
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e acessibilidade e personalizacao dos cuidados com a satude

e solugoes inteligentes de infraestrutura

Pioneirismo: a base da nossa nova visao

Por que o foco no pioneirismo? Porque, neste cendrio de transforma-
¢oOes, temos que nos voltar para nossa grande forca: nosso espirito de
pioneirismo, legado deixado pela natureza empreendedora e inovadora
de Werner von Siemens. O pioneiro deixa sua marca na historia e pro-
move o progresso da sociedade por meio da exploracao de novos horizon-
tes, da abertura de novos mercados, ao tornar as inovagoes um sucesso
comercial, pensando “fora da caixa”, assumindo riscos e enfrentando di-
ficuldades.

Estamos perfeitamente posicionados para prover respostas para as ques-
toes mais dificeis de nosso de nosso tempo, fundamentados em nossas
realizacoes pioneiras e na excelente performance de nossos colaborado-
res, pois é devido ao nosso trabalho que somos lideres em muitos mer-
cados e campos tecnoldgicos atualmente. A Siemens é uma pioneira no
campo da engenharia elétrica e isso refletiu enormemente nos progressos
alcancados pela industria e também nas areas de saude e energia. Esse
pioneirismo ajudou a nossa empresa, principalmente nos paises que for-
mam o BRIC (Brasil, Russia, India e China), a responder & crise mundial
de maneira muito mais positiva, além de também ajudar a acompanhar
de perto o verdadeiro salto quantico dado pela tecnologia. Isso Abre um
leque de oportunidades muito grande para investir em nosso portifélio
verde, em eficiéncia energética, em solugoes para infraestrutura e saide.
Nosso pioneirismo leva solugoes a nossos clientes.

O Pioneirismo tem sido a nossa estratégia no passado e vai permanecer
sendo nossa visao do futuro. Um futuro que dependerd de produtos e
solugoes inovadoras para assegurar o bem-estar da populacao, a preserva-
¢ao ambiental e o progresso social e economico - com a sustentabilidade

guiando nossas a¢oes continuamente.

Nossa Missao

Por meio de nossa rede global de inovacao e forte presenca local, reu-
nimos e desenvolvemos competéncias e conhecimento, dentro de uma
organizacao de alta performance, objetivando gerar o mais elevado ni-
vel de valor agregado para nossos clientes, colaboradores, acionistas e

sociedade.

Nossos Valores
A mais alta performance combinada com os mais elevados padroes éticos

Responsavel - Comprometida com acoes éticas e responsaveis Excelente
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- Atingindo a alta performance e resultados excelentes Inovadora - Sendo

inovadora para criar valor sustentavel.
(FONTE: Site Oficial Siemens Ltda., 2011)

Na E D SE, a Visao e Missao da unidade de negdécios provém das da corporagao,
com algumas diferencas para melhor adequagao: Visao: “E D SE serd "Top of mind’
para clientes em Servigos de T & D,[...], sendo um Centro de Servigos ’Best-in-Class’ e

reconhecido em sustentabilidade nos negécios.”(informacao pessoal, traducdo nossa)'!.

e Se tornar “Top of mind” em servigos de T&D: Posicao almejada no negécio;
e Centro de Servicos “Best-in-Class”: Direcionamento da organizacao;

e Sustentabilidade nos negocios: Tipo de empresa que se deseja criar.

Missao: “Fornecer servigos 'World-Class T € D’ para companhias de Transmis-
sao, Distribuicao e Industrias em conformidade com Padroes Internacionais & ’Compli-
ance’ e comprometidos com o sucesso dos nossos acionistas.”(informagcao pessoal, tradugao

nossa)*?.

e Fornecer servicos “World-Class T€D”: Quem eles sao e o que fazem,;

e Conformidade com Padroes & Compliance e comprometimento com acionistas: Di-

recionamento.

E perceptivel que ambos os topicos estao de acordo com o modelo proposto. Segundo
Thompson e Strickland (2004), outros aspectos importantes a serem observados para

avaliacao da qualidade da elaboragao da visao e missao da empresa, sao:

e Simplicidade e concisao;
e Expressao alta e clara;
e Promover entusiasmo pelo futuro, esforco e dedicagao dos colaboradores;

e Apresentar-se como desafio organizacional que beneficia os clientes, enfatizando a

recompensa aos mesios e nao a recompensa aos acionistas.

Conforme esta avaliacao, a E D SE se distancia levemente do ideal proposto em apenas
dois momentos: nao foi enfatizada em sua visao e missao a preocupagao com a promocao
do entusiasmo entre os colaboradores e é mencionado o beneficio aos acionistas, aspecto

considerado desnecessario pelo modelo de Thompson e Strickland (2004).

Holetado internamente na Siemens Ltda. em 28 out 2011
2Coletado internamente na Siemens Ltda. em 28 out 2011
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3.4.2 Objetivos

Em seu PE, a E D SE traduz sua visao e missao em objetivos, chamados internamente
de “Goals”. Alguns exemplos destes “Goals” podem ser vistos a seguir (informagcao pessoal,
traducdo nossa)'®, com a respectiva referéncia a qual aspecto da visio ou missdo foi
traduzida naquele objetivo, que demonstram que a este tépico do PE também esta de

acordo com o indicado pela literatura proposta:

e “Reforcar abordagem e aumentar os negdcios no mercado de servigos em [...]".: Se

tornar “Top of Mind para clientes em servigos T&D;

e “Desenvolver habilidades em servigos de [...]".: Oferecer aos clientes servigos “ World-
Class T € D7,

e “Fortalecer o time de [...], contratando pessoal com as habilidades corretas e expe-

riéncias em [...]”: Ser um centro de servigos “Best-in-Class”.

Todos estes obejtivos de desempenho possuiam um “Due Date” (data de conclusao),

mostrando-se eficazes para utilizagdo como ferramenta gerencial.

3.4.3 Elaboracao da Estratégia

Através do questionario que foi aplicado a trés colaboradores da Siemens Ltda., pode-
se avaliar boa parte do processo de elaboracao da estratégia na empresa. Dois destes
colaboradores eram do E ST ME, sendo um o gerente da area e outro uma colaboradora
subordinada diretamente a ele e que participa de boa parte do processo. O terceiro
questionado foi o gerente responsavel pela drea de Energy Distribution Services Marketing,
Contract, Process and Quality Management (E D SE PRO). Os dois primeiros optaram
por elaborar apenas uma resposta ao questionario, que representasse toda a E ST ME.
Abaixo estao as perguntas relevantes a esta etapa do PE (1, 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 12) e suas

respectivas respostas:

1) Quem sao os responsiveis pela elaboragao do Planejamento Estratégico?
E D SE PRO: Area de negdcios - “Business Unit” (BU);
Gerente de marketing Estratégico da BU;
Gerente Geral da BU;
Gerente Comercial da BU;
Gerente financeiro da BU;
Apoio da area corporativa de marketing estratégico (pontual) e responsével pela
compilacao dos dados de cada BU em nivel “cluster” Brasil.

E ST ME: Na antiga E D SE, a responsabilidade do plano estratégico era da area

B(oletado internamente na Siemens Ltda. em 28 out 2011
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de negocio. O processo global era conduzido pela area de marketing estratégico de
energia (atualmente IC) com “inputs” corporativos. O desenvolvimento do plano
estratégico na E D SE contava com forte lideranca do gestor de marketing, ges-
tor da area, gestor comercial, equipe da area designada, assim como representante
do marketing estratégico designado para atuar com a respectiva Divisao e area de

negocio.

3) Qual a época em que ocorre o Planejamento Estratégico? Existe um cro-
nograma?
E D SE PRO: O planejamento se inicia em Outubro (comeco do ano fiscal da
Siemens) e normalmente termina em Margo/Abril do ano comercial. Todos os anos
¢ divulgado um cronograma de atividades e prazos a serem desenvolvidos.
E ST ME: O planejamento se inicia ao término do ano comercial Siemens (outu-
bro) e se encerra em torno do segundo trimestre do ano comercial (entre margo e
abril). Sim, existe um cronograma desenvolvido anualmente conforme datas finais

de apresentacao.

4) Qual o fluxo de execugao e aprovagao de todo o processo?

E D SE PRO: O fluxo de execucao é primeiramente feito pela drea de negdcios
e tomando-se sempre como base, o planejamento do ano anterior. A aprovacao é
feita comecando pela drea de negécios (BU, divisdo, “sector’e terminando com a
apresentacao final na Alemanha - HQ).

E ST ME: O fluxo de execucao varia para cada Divisao. No caso da E D SE, o
trabalho desenvolvido através de premissas iniciais e de mercado é desenvolvido de
forma “bottom up”, consolidando o plano no nivel da area de negdcio que deve ser

aprovado pela chefia da Divisao, “Sector”, Presidéncia e HQ).

5) Na fase de coleta de dados (premissas) para o Planejamento Estratégico,
quem sao os responsaveis? Quais sao os recursos utilizados? Por favor,
descreva brevemente como se da este processo.

E D SE PRO: As premissas sao variadas:

A equipe do marketing estratégico corporativo (nivel “sector”) contribui com estudos
de mercado, utilizamos as premissas dos anos anteriores sempre atualizando-os com
as taxas de crescimento de mercado atuais. Utilizamos as nossas listas de projetos
vigentes e previstas para o ano atual e seguintes. Utilizamos os estudos macroe-
conomicos elaborados pelo nosso chefe economista da Siemens. Através de todas
essas fontes de coleta de dados, fazemos depois o “cross check”das informacoes e
estudos de consisténcia para podermos tirar as conclusoes que sao o embasamento
para os prognédsticos de mercado, e que serao base para o nosso planejamento para
os proximos 05 anos.

E ST ME: A coleta de dados é desenvolvida por uma série de interfaces: Estudos
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6) E

macroeconomicos desenvolvidos pelo Economista Chefe da Siemens, premissas do
mercado de energia pela equipe de marketing estratégico responsavel do “Sector”, e
premissas do mercado de servigos desenvolvido em conjunto entre a area de negocio
e a area de marketing estratégico designada para atuar em conjunto com area. Os
recursos utilizados sao dados provenientes de fontes ptublicas de mercado, governo,

clientes, competidores, alem do conhecimento interno.

o Planejamento Financeiro, quem sao os envolvidos, recursos e processo?
E D SE PRO: Gerente Comercial da area (financeiro);

Gerente de Marketing Estratégico da area;

Gerente Geral da area (BU).

E ST ME: O planejamento financeiro envolve a equipe de financas, chefia da area
de negdcios e gestor de marketing, além das respectivas equipes. O processo se inicia
com a meta estabelecida pela Casa Matriz a qual é negociada com a area no pais e
aprovada, seja por consenso quando ha acordo, seja por escalacao e decisao gerencial

“top down”, quando nao ha acordo.

7) Qual a finalidade do MI? Por favor, explique sucintamente seu funciona-

mento.

E D SE PRO: O processo de MI, tem como objetivo dar transparéncia do mercado
a empresa, de mostrar quais as tendéncias de mercado presentes e futuras, mapear
e analisar concorrentes, estudar clientes, dimensionar mercados, analisar pontos for-
tes, fracos, oportunidades e ameagcas, formando assim um diagndstico para que a
empresa possa tomas as decisoes certas em seu conceito amplo, tem como finalidade
gerar conhecimento para a empresa a fim de que ela possa tomar as decisoes corretas
e estarmos sempre “on-time nas tomadas de decisao.

E ST ME: O processo de “Market Intelligence”, em seu conceito amplo, tem como
finalidade gerar conhecimento para a empresa a fim de que ela possa tomar as de-
cisoes corretas para se posicionar adequadamente no mercado em que atua. Na
Siemens, existe uma série de metodologias, ferramentas de calculo de mercado e
banco de dados aplicados as suas diferentes areas. No caso da E D SE, a principal
ferramenta é o MIQT&D que tem como principal finalidade ser um banco de da-
dos que traduz as informacoes de mercado, clientes e competidores em informacoes

relevantes para os gestores no periodo de planejamento estratégico.

8) Ja na fase de desenvolvimento do Planejamento Estratégico (Analise SWOT,

estabelecimento de metas, definigoes de agoes estratégicas, etc.), quais sao
0s recursos e responsaveis envolvidos? Qual o processo de elaboragao?
E D SE PRO: Area de negécios (BU - “Business Unit”);

Gerente de marketing Estratégico da BU;

Gerente Geral da BU;
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Gerente Comercial da BU;
Gerente financeiro da BU;
Apoio da drea corporativa de marketing estratégico (pontual) e responsédvel pela

compilacao dos dados de cada BU em nivel “cluster”Brasil.
E ST ME: Vide resposta 1.

10) Como se da posteriormente a divulgacao da estratégia?

E D SE PRO: A divulgacao da estratégia é estritamente confidencial e é divul-
gada somente as gerencias envolvidas. No entanto estratégias gerais e que portanto
se tornam publicas sao divulgadas internamente a toda a organizacao ou via Intra-
net, publicacgoes internas, boletins, etc.

E ST ME: A divulgacao da estratégia requer atencao quanto ao conteudo a ser
disponibilizado ao publico interno, sendo necessaria a classificacao das informacoes.
O plano estratégico nao é divulgado na integra a todos colaboradores, este acesso é
restrito ao “top management” devido ao seu carater confidencial. No caso das dire-
trizes gerais estratégicas para toda corporacao existem frentes distintas; seja através
da comunicacao interna via boletins ou jornais internos, publicamente durante as

convencoes ou através de reunioes internas ou gerenciais.

12) Existe algum outro fator relevante a ser considerado?

E D SE PRO: O planejamento estratégico da Siemens tem se mostrado ser bastante
preciso e coeso. Todos os anos temos aperfeicoado as nossas ferramentas, fontes e
com isso temos criado um banco de dados bastante consistente e confidvel. Como o
nosso planejamento é feito calcado em dados de mercado, analises SWO'T bastante
precisos, tamanho de mercado e uma profunda andlise de concorréncia e movimento
de clientes, tudo é analisado e é feito um “cross check” bastante exigente com a
nossa matriz na Alemanha. Isso tem resultado em bons frutos para a Siemens e
uma plataforma bastante atualizada de dados de mercado para podermos assim
tomar as decisoes corretas.

Outro ponto importante sao as ferramentas que utilizamos que sao “state of the
art” e que resultam em diagnésticos valiosos e bastante precisos.

E ST ME: O planejamento estratégico da Siemens tem um horizonte de cinco anos
e é conduzido anualmente. O processo envolve uma série de interlocutores no pais
e na casa matriz e tem um enfoque no alinhamento entre as partes. A avaliacao da
condugao do processo de planejamento estratégico no setor de energia da Siemens

tem um grau de favorabilidade superior a 90%.

Do PE da prépria unidade de negdcio também podemos extrair alguns exemplos da
transformagao dos objetivos em plano de agdo (o qual apresenta um reponsavel para a

execugao de cada uma das agbes designadas), como seguem abaixo (informagao pessoal,
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traducdo nossa)'*

e Contratar pessoal especializado;
e [Estruturar equipes;
e Iniciar treinamentos com equipes relevantes;

e Implementar nova solucao.

Analisando as respostas e o plano de acao da unidade, podemos identificar os parame-

tros e funcoes descritas no modelo de PE sugerido na “Revisao Bibliografica™

Planejamento: Ocorre o processo de “Codificagao” dos objetivos pré-estabelecidos em
estratégia concreta e posterior “Elaboracao” do plano de acao, como exemplificado
acima. A etapa de “Conversao”, ou adaptacao da estratégia é feita enquanto os
nimeros e dados de mercado estao sendo revisados no fluxo de aprovagao (BU ->
Division -> Sector -> Presidéncia -> HQ). Apds fechados, sao modificados apenas
no proximo ano - isto demonstra que o planejamento é adaptavel enquanto em
processo de elaboracao, mas pode se tornar obsoleto com o tempo, portanto esta

etapa € considerada parcialmente executada.
Plano: O PE da E D SE possui as duas fungoes possiveis para o Plano Estratégico:

e Meio de Comunicacao: tanto interna (via Intranet, boletins, etc.), quanto ex-
terna (convengoes, etc.). E evidenciado nas respostas a pergunta nimero dez

do questionario;

e Mecanismo de Controle: O plano de acao, ao atribuir as metas diretamente
a gerentes ou colaboradores, funciona como um “feedback”, com as datas para

alcancarem as metas, comparando o esperado com o atingido.

“Planejadores”: e Descobridores de Estratégias sao aqueles que mantém contato com
as estratégias ja implantadas e aprendem com as mesmas, possibilitando novas
abordagens. Na E D SE, nao existe um papel bem definido para este tipo de
“Planejador”e os préprios gerentes que elaboram a estratégia acabam realizando
esta fungao (sdo os mais préximos as estratégias e possuem acesso as “soft

informations”);

e Existem diversos Analistas envolvidos no PE da BU, como o economista chefe
que fornece as taxas de crescimento do mercado, os responsaveis por calcular

os dados que serao inseridos na ferramenta do MIQT&D (equipes financeiras,

M Coletado internamente na Siemens Ltda. em 28 out 2011
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vendas, etc.), colaboradores da area de estratégia central do “sector” que ana-
lizam tendéncias de mercado e ajudam no desenvolvimento de um modelo de

evolugao do mesmo, entre outros;

e Nao existem colaboradores especificos destinados a serem Catalisadores de es-
tratégias dentro da BU. Porém, este tipo de papel é desempenhado quase “ins-
tintivamente” por funcionarios que nao lidam diretamente com estratégia, como
de equipes de vendas e gerenciamento de projetos, que estao em constante con-
tato com o cliente e em obras e projetos, pois sabem o que o cliente procura,
quais as tendéncias para novas tecnologias, algumas vezes até mesmo boatos
de competidores que se mostram verdadeiros. Desta forma, eles podem passar

estas informagoes aos gerentes que as transformarao em estratégias.

Reatividade: Enquanto ainda se encontra em fase de elaboracao e aprovacao, a estra-
tégia da BU E D SE vai se moldando de acordo com o mercado. Porém, apods
encerrado este prazo, a mesma nao ¢ mais modificada, até o término do ano comer-
cial vigente e inicio do desenvolvimento da estratégia correspondente ao proximo
ano. Em sua obra, Thompson e Strickland (2004) destacam que planos estratégicos
anuais raramente sao bem sucedidos na previsao de todas as situacoes estrategica-
mente possiveis e relevantes naquele periodo e devem ser revistos assim que houver
necessidade e nao de acordo com um cronograma pré-definido. Isto significa que as
modificacoes do ambiente mercadoldgico na qual a empresa se encontra nao seguem
um cronograma e, se a organizac¢ao inisistir em atualizar sua estratégia apenas uma
vez ao ano, corre grande risco de torna-la obsoleta. Isto demonstra certa falta de
empreendedorismo da Siemens como um todo, ja que esta norma provém da casa
matriz. Entretanto, como observado nas respostas a questao nimero doze do ques-
tionario, esta frequéncia de atualizacao do PE na unidade de negécios E D SE tem
se mostrado bastante satisfatéria nos ultimos anos, podendo significar que o negdcio
no qual esta BU esta inserida nao apresentou grandes variacoes ao longo do tempo.
Porém, vale lembrar que qualquer nova descoberta tecnoldgica ou alianca de dois

grandes concorrentes podem alterar esta realidade.

Reflexao estratégica de dentro para fora: A Siemens como um todo demonstra grande
interesse na opiniao de seus clientes e nas tendéncias de mercado, através de con-
dutas corporativas como o Net Promoter Score (NPS), estudos de mercado, entre
outras. Nao é observada a pratica de empregar muito tempo em demandas internas

(com excegao dos departamentos que sao destinados a apoio interno).

3.4.4 Implementacao e Execucao

Via observacao e experiéncia interna na unidade de negdcios e a resposta as questoes

dois e nove do questionario, foi possivel concluir que o modelo que mais se aproxima a
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implantacao e execucao da estratégia na E D SE é o proposto por Thompson e Strickland
(2004).

2) E pela implementacao e execugao?
E D SE PRO: Area de negécios (BU).
E ST ME: A responsabilidade pela implantacao e execugao é da area de negdcio

que possui P&L, no caso, a E D SE.

9) Para a implementagao, sao realizados planos de agao mais especificos para
cada area? Quem sao os envolvidos?
E D SE PRO: Gerente de marketing estratégico da BU, gerente geral da BU e
demais geréncias envolvidas.
E ST ME: Com base no plano estratégico e principais agoes, a area de negdcio E

D SE é responsavel em desdobrar o plano de acao internamente.

e Sao direcionados orgamentos para atividades ou investimentos cruciais a implanta-
¢ao/ execucao da estratégia (ex: compra de brindes, impressao de catalogos, aqui-

sicao de softwares, etc.);

e Politicas de comportamento, postura e praticas internas que favorecam a estratégia
sao muito difundidas e a geréncia tenta, ao maximo, arraiga-las entre os colabora-

dores;

e Existe grande esforco da geréncia em motivar seus funcionarios a trabalhar em favor
da estrategia. Esta mentalidade sempre é relembrada em eventos internos, como
Cafés da Manha frequentes que comunicam os resultados atingidos e reforcam as

metas a serem atingidas, programas dirigidos internos, entre outros;

e Existe estrutura de recompensas aos resultados atingidos, como bonus para certas

areas, participacao nos lucros e resultados, entre outros;

e Existem programas de capacitacao e treinamentos, tanto para efetivos quanto esta-

giarios, para melhorar sua performance;

e Programas de qualidade, seguranca e melhoria continua sao sempre buscados (ex:

programa de sugestao de melhorias na empresa feitas pelos colaboradores, etc.);

e A geréncia faz constante cobranca aos colaboradores dos resultados esperados.
3.4.5 Avaliagcao do Desempenho, Revisao de Novos Desenvolvimentos e Cor-
recoes

No questionério foi indagado sobre as mudancas na estratégia, de acordo com a neces-

sidade de adaptacao:

49



11) Como é avaliada a eficicia da estratégia implantada? Caso haja necessi-
dade de adequacgoes ao longo do processo, como sao conduzidas?
E D SE PRO: A avaliacao da eficacia da estratégia implantada é feita anualmente
através do acompanhamento de status das agoes. Utilizamos sempre as agoes do ano
anterior e ao iniciar um novo planejamento analisamos a implantagao das agoes refe-
rentes ao ano passado e sua eficacia através de Key Performance Indicators (KPI‘s).
Os devidos ajustes sao feitos no planejamento seguinte e conforme os resultados
apresentados do ano anterior.
E ST ME: A avaliacao da estratégia implantada é feita anualmente através do
acompanhamento de status das acoes e, havendo KPIs mensuraveis, através da
mensuracao dos respectivos resultados. Havendo necessidades de alteragoes estraté-
gicas no processo, o tema pode ser trabalhado pontualmente em reunioes gerenciais

ou anualmente no ciclo seguinte de planejamento.

Ja abordado parcialmente na andlise da Reatividade do PE, a estratégia é modificada
apenas anualmente. A eficacia da estratégia anterior é avaliada quando do inicio da
concepcao da proxima através dos KPIs, caso tenham sido estabelecidos. Alguns temas
pontuais podem ser trabalhados em reunioes gerenciais que balizam uma ou outra a¢ao
estratégica que necessita de revisao. Entretanto, esta ¢ uma pratica mais isolada, podendo
caracterizar um ponto de melhoria no processo de PE da BU.

Outro material de coleta foi esta imagem (Figura 3.3) que representa o processo de

Planejamento Estratégico na empresa:

Macro-diagrama do processo
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Figura 3.3: Fluzograma do Planejamento Estratégico na E D SE
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4 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O processo de Planejamento Estratégico em uma empresa, com todas as suas fases e
desdobramentos nao é, em nenhum momento, tarefa simples de ser executada. Ele exige
analises abstratas de varidveis como concorréncia, tendéncias, e, a0 mesmo tempo, analises
concretas de fatores como projecoes de crescimento de mercado, faturamento esperado,
entre outros. Isto torna muito dificil, até mesmo impossivel, montar um guia passo-a-passo
de como realizar o Planejamento Estratégico. O que é possivel ser angariado em literatura
confidvel sao modelos (que geralmente possuem pequenas diferengas complementares entre
si) que auxiliam os gerentes e “planejadores” nesta empreitada.

Da mesma forma, foram aqui reunidos aspectos de dois diferentes modelos tidos como
referéncia na literatura de administracao estratégica, sem a pretensao, é claro, de estabe-
lecer o ideal, porém almejando extrair as melhores caracteristicas de cada um de forma
que as mesmas se complementassem. Esta associagao foi entao tida como parametro para
comparacao do Planejamento Estratégico na unidade de negécios Energy Distribution
Services, da Siemens Ltda. Deste paralelo, é cabivel alertar para eventuais pontos-de-

melhoria e realcar os pontos-fortes, quais sejam:

Pontos-fortes: e A visdo e a missao da empresa foram traduzidas de forma clara em

objetivos factiveis com “deadlines” a serem atendidos;

e O Plano Estratégico em si é utilizado de todas as maneiras possiveis e atende

como poderosa ferramenta gerencial;

e Equipes de “Planejadores”Analistas muito bem estruturada, softwares de mer-

cado eficazes e ferramentas eficientes de analise de “hard information”;

e Implementacao e execucao da estratégia de forma bem sucedida, com diversos
incentivos aos colaboradores e com alocagao de recursos para éxito da estraté-

gia.

Pontos-de-melhoria: e Missao da empresa: explicitar a promocao do entusiasmo
entre os colaboradores e enfatizar apenas a recompensa aos clientes (nao é

necessaria mencao aos acionistas);

e A estratégia deve ser mais flexivel e reativa, permitindo adaptagoes ao longo

do ano;

e Alocar colaboradores com fungoes de “Planejadores”Descobridores de Estraté-
gias e Catalisadores, para auxiliar os gerentes no processo de PE e aliviar o
acimulo de fungoes dos proprios gerentes e de outros colaboradores. Desta

forma a frequéncia de revisao da estratégia pode ser maior;

e Revisao da estratégia sempre que for considerado relevante e nao apenas anu-

almente sob condicao imposta pela sede;
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e Avaliacao constante da eficacia da estratégia implementada e nao apenas quando

da elaboracao da préxima.

4.1 Contribuicao do Trabalho

O intuito essencial aqui proposto busca beneficiar a organizacao que foi objeto do
estudo, em prol da pratica de melhoria continua de seus processos internos. Para tanto,
contribui nao apenas com conhecimentos académicos provenientes de respeitada literatura,
mas também com resultados obtidos a partir de analise pautada nos mesmos. Entretanto,
caso nao atribuida relevancia as ideias apresentadas, este objetivo nao obtera éxito.

Outro ambito onde vislumbra-se agregar dados a comunidade académica, particular-
mente a area de estudo de Estratégia dentro de Engenharia de Produc¢ao, Administracao
e/ou quaisquer outros cursos que possuam esta linha de pesquisa em seu escopo.

Somada a estas contribuicoes esta a pessoal. Sair da “zona de conforto” é sempre uma
tarefa extremamente desafiadora. Desenvolver um trabalho em Estratégia proporcionou

grande aprendizagem, auto-conhecimento e consequente crescimento individual.

4.2 Trabalhos Futuros

Para projetos vindouros, fica a sugestao de desenvolvimento de exame mais detalhista,
que podera ser realizado tanto via contratacao de uma consultoria em estratégia, quanto
por trabalho académico mais especializado, visando aplicagao pratica que resultaria em

mais um passo dado na busca pela exceléncia.

52



REFERENCIAS"

CARVALHO, L. M. G. Introdugao a Teoria Geral da Administragcao: Caderno

Pedagégico para o curso Técnico em Administragao. Maringé: [s.n.]|, 2008.

JUNIOR, G. F. Lima. Balanced Scorecard como ferramenta de avaliacao da
consisténcia estratégica: Um estudo em instituicao de ensino superior
privada. Dissertagao (Mestrado) — Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Sao
Carlos, 2002.

MEYER, C. A. Planejamento Formal e seus Resultados: Um Estudo de Caso.
Caderno de Pesquisas de Administracao, v. 2, 1997.

MINTZBERG, H. Rethinking Strategic Planning Part II: New Roles for
Planners. Long Range Planning, v. 27, n. 3, 1994a.

MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business
Review, 1994b.

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; AHLSTRAND, B. Todas as partes do elefante.
HSM Management, 1999.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. The Strategy Process: Concepts, Contexts,
Cases. [S.1.]: Prentice Hall, 1991.

NICOLAU, I. O. O Conceito de Estratégia. ISCTE, Lisboa, 2001.

PETERSEN, M. A. Information: Hard and Soft. Northwestern University and
NBER, 2004.

SIEMENS. Sobre a Siemens - Site oficial da Siemens Ltda. Disponivel em
<http://www.siemens.com.br/templates/v2/templates/ TemplateK02. Aspx?channel=8946>:

[s.n.], Acesso em: 01 nov. 2011.

SILVA, E. L. da; MENEZES, E. M. Metodologia da Pesquisa e Elaboragao de
Dissertacao. [S.1.]: Laboratério de Ensino a Distancia da UFSC, 2001.

TERENCE, A. C. F. Planejamento Estratégico como Ferramenta de
Competitividade na Pequena Empresa: Desenvolvimento e Avaliagao de um
Roteiro Pratico para o Processo de Elaboragao do Planejamento. Dissertagao
(Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao Carlos - Universidade de Sao Paulo, Natal,
2008.

THOMPSON, A. A.; STRICKLAND, A. J. Planejamento Estratégico: Elaboracao,

Implementacao e Execugao. 1. ed. Sao Paulo: Pioneira, 2004.

5Elaborado de acordo com a ABNT, sob a norma NBR 6023.

23



o4



APENDICE
Questionario
Todas as questoes se referem a antiga E D SE:

1.Quem sao os responsaveis pela elaboracao do Planejamento Estratégico?

2.E pela implementacao e execugao?

3.Qual a época em que ocorre o Planejamento Estratégico? Existe um cronograma?
4.Qual o fluxo de execucao e aprovacao de todo o processo?

5.Na fase de coleta de dados (premissas) para o Planejamento Estratégico, quem sao
os responsaveis? Quais sao os recursos utilizados? Por favor, descreva brevemente

como se da este processo.
6.E o Planejamento Financeiro, quem sao os envolvidos, recursos e processo?
7.Qual a finalidade do MI? Por favor, explique sucintamente seu funcionamento.

8.J4 na fase de desenvolvimento do Planejamento Estratégico (Andlise SWOT, esta-
belecimento de metas, definigoes de agoes estratégicas, etc.), quais s@o os recursos e

responsaveis envolvidos? Qual o processo de elaboracao?

9.Para a implementacao, sao realizados planos de acao mais especificos para cada

area? Quem sao os envolvidos?
10.Como se da posteriormente a divulgacao da estratégia?

11.Como ¢ avaliada a eficacia da estratégia implantada? Caso haja necessidade de

adequagoes ao longo do processo, como sao conduzidas?

12.Existe algum outro fator relevante a ser considerado?

OBS: Por gentileza, nao cite nomes. Apenas os cargos dos responsaveis envolvidos.
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