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RESUMO

Nesse trabalho foi estudado o conceito por tras do planejamento estratégico que possa
existir numa empresa e qual é a relacéo existente entre o planejamento adotado e a cultura
organizacional dessa mesma empresa e a cultura nacional do local em que essa empresa
estd inserida. O planejamento estratégico estd ligado aos valores e principios que a
empresa segue, mas esse pode variar de acordo com a cultura organizacional e cultura
nacional que as pessoas que trabalham na empresa estdo sujeitas. Foi feita uma revisao
bibliografica sobre planejamento estratégico de acordo com varios autores conhecidos
pelas suas pesquisas no campo e, também, uma pesquisa bibliogréfica sobre as dimensdes
culturais de Hofstede: alta versus baixa distancia ao poder, alta versus baixa aversdo a
incerteza, coletivismo versus individualismo, feminilidade versus masculinidade e
orientacdo de longo prazo versus de curto prazo. Com a revisao bibliogréfica foi feito um
estudo de caso de uma empresa da area da construcdo. Nesse, um questionario foi
elaborado para os funcionarios da area de planejamento estratégico no Brasil, Canada e
Espanha. O questionario possui cinco afirmativas relacionadas as cinco dimensdes
mencionadas, tentando relaciona-las ao meio em que os funcionarios estao inseridos e se
suas respostas variam de acordo com sua localizacdo ou se mantém semelhantes aos
principios e valores da empresa em questdo. Como conclusdo, identificou-se que a cultura
organizacional da area de planejamento estratégico da empresa (e, talvez, da empresa
como um todo) esta mais relacionado com o ambiente nacional em que esta esté inserida

do que com os principios que esta deveria seguir.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Cultura Nacional; Cultura Organizacional;

Dimensdes Culturais.
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ABSTRACT

BAZZETTI, A. F. B. Organizational Culture and Strategic Business Planning: Case
Study of a Multinational of the Construction Industry. 2017. 53 p. Bachelor’s Thesis

— School of Engineering of Séo Carlos, University of Sdo Paulo, 2017.

In this paper, we studied the concept behind the strategic planning that may exist in a
company and what is the relationship between the planning adopted and the
organizational culture of the company and the national culture in the place where the
company is located. Strategic planning is linked to the values and principles that the
company follows, but this can vary according to the organizational culture and national
culture that the people working in the company are subject to. A literature review on
strategic planning was made according to several authors known for their research in the
field and also a bibliographical research on the cultural dimensions of Hofstede: distance
to power, uncertainty avoidance, collectivism vs. individualism, femininity vs.
masculinity and long-term orientation vs. short-term orientation. With the bibliographic
review, a case study of a construction company was done. In this, a questionnaire was
prepared for employees of the strategic planning area in Brazil, Canada and Spain. The
questionnaire has five statements related to the five dimensions mentioned, trying to
relate them to the environment in which the employees are inserted and whether their
answers vary according to their location or remain similar to the principles and values of
the company in question. As a conclusion, it was identified that the organizational culture
of the strategic planning area of the company (and, perhaps, of the company as a whole)
is more related to the national environment in which it is inserted than to the principles
that it should follow.

Keywords: Strategic Planning; National Culture; Organizational Culture; Cultural
Dimensions
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1 Introducéo

Nas ultimas decadas observou-se muitas mudancas, sejam elas cientificas, sociais ou
econémicas no cendrio nacional e internacional. Em consequéncia do aceleramento das
mudancgas, os mercados consumidores tornaram-se mais exigentes e 0s mercados
fornecedores mais competitivos. Portanto, as organizagdes que desejam crescer precisam

trabalhar arduamente para se adaptarem a essa nova situacao.

A partir dos anos 50, a economia mundial presenciou o crescente desenvolvimento de
novas técnicas e métodos administrativos. No planejamento das organizagdes, as técnicas
variaram desde o Planejamento Orcamentério até a Gestdo Estratégica. Portanto, se o
ambiente empresarial estd mudando, a melhoria dessas técnicas também tem evoluido,
por meio de modificacbes e aperfeicoamentos de acordo com a seguinte sequéncia:
planejamento orcamentério, planejamento de longo prazo, planejamento estratégico,
administracdo estratégica e gestdo estratégica (ANSOFF; McDONNELL, 1993;
TAVARES, 2000; SERRA et al., 2003).

O planejamento e a gestdo estratégica, cuja origem remonta a decada de 1960 com as
propostas do professor Igor Ansoff e dos pesquisadores do Stanford Research Institute
(TAYLOR, 1975), sdo processos que justamente apoiam as empresas na busca por
melhores resultados e pela sobrevivéncia no mercado, em ambientes profundamente

dindmicos.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que o planejamento estratégico visa preparar a
organizacdao a fim de adapté-la a novos contextos, incluindo técnicas gerenciais que
analisam o ambiente da empresa, criam consciéncia de oportunidades e ameacas, assim
como de pontos fortes e fracos. Com base nesse conhecimento, é possivel tracar acdes
que a organizacgdo podera seguir para alcancar a situacao desejada, de modo mais eficiente

e com a melhor utilizacéo dos recursos disponiveis (RHODEN, 2000).

Alday (2000) afirma que as empresas somente poderdo crescer e progredir se
conseguirem ajustar-se a conjuntura na qual estdo inseridas, sendo o planejamento

estratégico uma técnica comprovada para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia.
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Hofstede (2001) desenvolveu uma teoria na qual as diferencas culturais entre os paises
e as sociedades destes podem ser reduzidas em cinco dimensdes culturais: alta versus
baixa distncia ao poder, alta versus baixa aversdo a incerteza, coletivismo versus
individualismo, feminilidade versus masculinidade e orientacdo de longo versus de curto

prazo.

Em um outro estudo de Hofstede (2001) que compara as dimensfes culturais de
diversos paises no mundo, nota-se claramente que a cultura nacional exerce grande

influéncia em como os valores dessas cinco dimensdes é seguido

A empresa escolhida é uma empresa da area da construcdo — cimento, concreto,
agregados e argamassas — com mais de cinquenta anos de atuacao e que hoje é lider no
mercado brasileiro de cimento e a sexta maior empresa global do setor de materiais de
construcdo. A empresa possui uma capacidade produtiva de cimento de 56,8 milhGes de
toneladas por ano e receita de R$ 14,1 bilhdes em 2015. A empresa possui quatro pilares
de atuacdo que devem ser seguidos. O primeiro, foco no cliente, no qual todas as decisdes
sdo tomadas baseadas nas necessidades do cliente; o segundo, gente com autonomia, no
qual a empresa valoriza seus lideres de acordo com a equipe que cada um possui, focando
em trabalho em conjunto para alcancar o objetivo final; o terceiro, exceléncia operacional,
na qual a performance é sempre monitorada para que decisfes rapidas possam ser tomadas
e haja uma constante melhoria; por fim, praticas sustentaveis, no qual a seguran¢a vem
em primeiro lugar e ha promocéo da ecoeficiéncia para desenvolver produtos e processos

inovadores.

Além dos quatro pilares de atuacdo, a empresa possui valores e principios muito fortes
que devem ser seguidos por todos os funcionarios, que s&o:

e Buscar o crescimento sustentavel com geracdo de valor.
e Atuar de forma responsavel e transparente.

e Respeito as pessoas e disposic¢ao para aprender.

e Crescer com coragem para fazer, inovar e investir.

e O todo é mais forte.



18

Dessa maneira, esse trabalho visa estabelecer o impacto que a cultura local possui na

cultura organizacional de uma empresa que possui sede no Brasil, Canada e Espanha.
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2 Objetivos

O objetivo desse trabalho é entender a relagdo entre o planejamento estratégico
definido por uma empresa multinacional, sua cultura organizacional e as dimensdes
culturais de Hofstede (2001), sendo que essa relacdo pode mudar de acordo com o pais

(cultura nacional) que essa empresa esté inserida.
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3 Métodos

O trabalho inicia-se por analises criticas dos conceitos tedricos, pois para esse trabalho
foi necessario um estudo meticuloso para entender todo o conceito por tras de cultura
organizacional e cultura nacional. Apés, ha um estudo de caso realizado através de um
questionario para as pessoas responsaveis pelo planejamento estratégico da empresa no
Brasil, Canada e Espanha. O planejamento estratégico dessa empresa é constituido por
oito pessoas no Brasil, por quatro pessoas no Canada e duas pessoas na Espanha. Além
desses trés paises a companhia esté inserida em outrs dez paises no mundo, portanto toda
a area de planejamento estratégico da empresa € representada por vinte e seis pessoas. A
porcentagem de pessoas que responderam o questionario foi de aproximadamente 54%.
Com as respostas € possivel inferir relacdes de acordo com o pais de atuacdo de cada

funcionério.

Devido ao fato desses funcionarios serem muito ocupados, optou-se por criar um
questionario de afirmativas que demostravam um extremo de cada dimensao cultural,
portanto somente cinco afirmativas foram feitas, englobando os temas do trabalho:
Distancia ao poder, Aversao a incerteza, Individualismo e Coletivismo, e Orientacdo de
Longo e de Curto Prazo. As afirmativas foram pensadas de modo que seria claro para
cada funcionério respondé-las de acordo com sua experiéncia profissional em cada local
e de maneira, também, que seria dificil que houvesse funcionarios que ficassem na
duvida. As afirmativas foram elabooradas assim pois devido ao pouco tempo de trabalho
e a pouca fracdo de respostas seria mais facil obter respostas que chegassem num
resultado significante no final.

Como o método de resposta foi utilizado uma variacao da escala Likert. Em vez de
cinco possiveis respostas foi utilizada uma escala de trés, de modo a facilitar os
funcionarios a responderem o questionario. Assim, o questionado poderia: 1) Discordar
Totalmente; 2) Indiferente; 3) Concordar Totalmente. Essa escala de respostas, elaborada
pelo autor, foi feita de modo a facilitar o entendimento dos questionados e a facilitar,
também, como o autor iria relacionar as respostas com a cultura organizacional da

empresa em cada localizacao e da cultura nacional na qual cada funcionério esta inserido.
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4 Revisdo Bibliogréafica

4.1 Dimensoes Culturais de Hofstede

A cultura organizacional comegou a ser difundida nos anos 80. Ao mesmo tempo, a
crenca de que a maneira em comum que 0s membros de uma empresa pensam, sentem e
agem € o que defini a exceléncia dessa (HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

Hofstede (1980) destaca que teorias e ideias sobre administracdo devem ser
consideradas quanto ao contexto e valores do local em que foram desenvolvidas, néo
havendo, assim, solucbes globais para problemas organizacionais. Hofstede definiu a
cultura como "a programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo
ou categoria de pessoas de outro”. (HOFSTEDE 1991).

Durante 1978-83, Hofstede realizou entrevistas detalhadas com centenas de
funcionarios da IBM em 53 paises. Através da andlise estatistica padrdo de grandes
conjuntos de dados, ele determinou padrées de semelhancas e diferencas entre as
respostas. A partir desta andlise de dados, ele desenvolveu cinco dimensdes da cultura.
Na década de 1990, Hofstede publicou os resultados de sua pesquisa na publicacdo
Cultures and Organizations: Software of the Mind. Inicialmente, ele desenvolveu quatro
dimensBes, mas acrescentou uma quinta dimensdo em 1991. Suas cinco dimensdes

culturais sdo as seguintes:

« Alta versus baixa distancia ao poder;

« Alta versus baixa aversdo a incerteza;

« Individualismo versus Coletivismo;

» Feminilidade versus Masculinidade;

« Orientacdo de longo prazo versus de curto prazo.
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4.1.1 Alta versus Baixa Distancia ao Poder

Essa dimensdo relata como o poder esta dividido dentro de uma sociedade e 0 que as
pessoas que a compde esperam dessa distribuicdo do poder (HOFSTEDE, 2001). A
distancia ao poder esta relacionada com os niveis de centralizagdo do poder e a hierarquia
a qual uma sociedade esta sujeita. Ela expressa o grau de influéncia no relacionamento
alto poder — baixo poder e qual é a percepg¢do das pessoas que estdo no baixo poder, se

elas aceitam uma distribuicdo mais igual ou desigual desse.

Sociedades com alta distancia ao poder sdo representadas por pessoas que aceitam uma
distribuicdo mais desigual do poder. Essas sociedades sdo representadas por figuras que
detém o poder por muito tempo e por pessoas que esperam que essas figuras as
direcionem. Em sociedades de alta distancia ao poder vemos uma maior desigualdade de
renda, com uma menor por¢cdo de classe média e alta por¢do da classe pobre. Sdo
sociedades que estdo em constantes conflitos politicos e que quase sempre ndo se inovam
(HOFSTEDE, 2001).

Em sociedades com baixa distancia ao poder esse é melhor distribuido e pessoas com
baixo poder desejam ser consultadas e ndo mandadas (possuem maior independéncia). Na
politica os conflitos sdo resolvidos facilmente e sdo sociedades aonde as inovacoes
ocorrem de maneira espontanea (HOFSTEDE, 2001).

Abaixo é possivel observar na Tabela 1 uma comparacao entre baixa distancia ao poder

a alta distancia ao poder.
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Baixa Distancia ao Poder Alta Distancia ao Poder

Estruturas de decisdo descentralizada; Estrutura de deciséo centralizada;
menor concentracdo de autoridade maior concentracdo de autoridade
Piramide organizacional baixa Piramide organizacional alta
Hierarquia nas organizagdes significa desigualdade Hierarquia nas organizagdes reflete a desigualdade
de papéis, estabelecida por conveniéncia entre o0s niveis hierarquicos superiores e inferiores

Abertura com informacéo, também para

P . . Informacéo é limitada pela hierarquia
0s niveis hierarquicos ndo superiores

Chefe ideal é democraticamente solicito. Enxerga-se Chefe ideal é um coerente autocrata. Enxerga-se
como prético, organizado e é retribuido com apoio como benevolente tomador de decisdo
Trabalho manual possui 0 mesmo statis que Trabalho administrativo é mais valorizado do que o
o trabalho de escritdrio operacional
Pequena diferenca salarial entre os niveis superiores Grande diferenca salarial entre os niveis superiores
e inforiores da organizacéo e inforiores da organizacdo

Gerentes se apoiam em sua experiéncia pessoal

- Gerentes se apoiam em regras formais
e em seus subordinados

Pequena proporg¢do de pessoal de supervisdo Grande proporgdo de pessoal de superviséo
Organizagdes horizontais Oganizacdo com muito niveis hieraquicos
Subordinados esperam ser consultados Subordinados esperam ser ditos o que fazer
Lideranca que consulta e orienta funcionarios leva a maior | Lideranca autoritéria e supervisdo préxima levam a maior
satisfacdo, desempenho e produtividade satisfagdo, desempenho e produtividade
InovagBes precisam de "bons campedes” InovacBes precisam de apoio da hierarquia

Quadro 1: Principais diferencas da organizagéo do trabalho em culturas com baixa e alta distancia ao
poder. Fonte: Hofstede (2001).

4.1.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

Essa dimensdo retrata como as pessoas de uma sociedade lidam com situacGes
desconhecidas e ambiguas. Sociedades com alta aversao a incerteza, o diferente é visto
como ameaca, tornando essas sociedades mais estressadas e ansiosas, na qual a
agressividade é considerada uma boa caracteristica. No ambito de trabalho, essas
sociedades sd0 menos propensas a inovagdo e as empresas sao muito conservadores e
regradas, como medo de se diferenciarem. Vemos 0 oposto em sociedades com baixa

aversdo a incerteza. Nessa o diferente é curioso e ndo perigoso (HOFSTEDE, 2001).
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Baixa Aversao a Incerteza Alta Aversao a Incerteza

Alta administracdo encolvida principalmente na
estratégia

Alta administracdo encolvida principalmente nas operagoes

Destaque e preferéncia por lider transformador

Destaque e preferéncia pelo papel do controle hierarquico

Decisdes individuais, administracdo autoritaria e

Decisfes em grupos, administragdo que consulta os

competicdo entre empregados é aceito funcionarios e competicdo é mal vista

Tolerancia com ambiguidade em estruturas e

procedimentos Concepcéo altamente formalizada de gestdo

Cultura orientada pelos relacionamentos Cultura orientada pela tarefa

Preferéncia por tarefas com resultados incertos a serem
atingidos e sem riscos calculados

Preferéncia por tarefas com resultados certos a serem
atingidos

Inovacgdo ndo é atrelada as regras Inovagdo atrelada as regras

Fraca lealdade ao empregados; baixa média de
duracdo de emprego

Forte lealdade ao empregados; alta média de duracéo de
emprego

Superiores sdo otimistas em relagfes as ambicles
dos empregados e as capacidades de lideranca

Superiores sdo pessimistas em relagdes as ambigdes
dos empregados e as capacidades de lideranga

Atitudes favoraveis em relacdo as pessoas mais jovens;
menor disparidade entre as geracdes

Critica em relagdo as pessoas mais jovens; maior
disparidade entre as geraces

Menor resisténcia & mudanga Maior resisténcia a8 mudancga

Maiores ambigdes por promogoes e posigdes gerenciais | Ambicoes menores e preferéncia por posicOes especialistas

Quadro 2: Principais diferencas da organizagdo do trabalho em culturas com baixa e alta averséo a
incerteza. Fonte: Hofstede (2001).

4.1.3 Individualismo versus Coletivismo

Essa dimensdo retrata o quanto que um individuo age pensando no grupo em
comparagdo com seus proprios interesses dentro de uma sociedade. Em uma sociedade
que prega o individualismo, nota-se um maior foco nas tarefas a serem realizadas do que
nas relacGes interpessoais. Os lacos entre os individuos sdo pequenos e esse tende a cuidar
mais de sua familia imediata. Vemos uma sociedade muito competitiva e regrada por
metas. No coletivismo, todos os individuos sdo parte de grupo, vé-se uma Visao mais

comunitaria e colaborativa de todos 0s processos.

Dentro do meio de trabalho é possivel relacionar individualismo e coletivismo com as
figuras de poder. Em empresas que sdo geridas pelo coletivismo observamos a formacéo
de uma equipe na qual o lider possui uma abordagem conjunta, ja em empresas no qual o
individualismo se sobressai, observamos lideres que possuem grande influéncia e
controle da organizagdo (HOFSTEDE, 2001).

Na Tabela 3 vemos as principais diferencas entre coletivismo e individualismo.
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Coletivismo Individualismo
Gestdo é em grupo Gestdo individual
Sucesso organizacional ¢ atribuido ao compartilhamento de Sucesso organizacional é atribuido a retengdo de
informacdes informacdes
Funcionarios tem melhor desempenho em grupo Funcionarios tem melhor desempenho sozinhos
Crenga nas decisdes coletivas Crenca nas decisfes individuais
Em negdcios, relagdes interpessoais prevalecem sobre a Em negdcios, a tarefa e a empresa prevalecem sobre
tarefa e a empresa relacdes interpessoais

Mais importancia é dada ao treinamento e uso de

habilidades no trabalho Mais importancia é dada & liberdade e desafio no trabalho

Saber trabalhar em grupo é um requisito importante na hora| Somente habilidades e regras séo levados em consideracdo

da contratacdo na hora da contratacdo
Treinamento é mais efetivo quando focado no grupo Treinamento é mais efetivo quando focado no individuo
Desempenho insatisfatorio justifica mudanca para outras TP .
Desempenho insatisfatorio é razdo para demissao
tarefas
Incentivo sdo dados aos grupos Incentivo sdo dados aos individuos

Quadro 3: Principais diferencas da organizacéo do trabalho em culturas que demostram coletivismo e
individualismo. Fonte: Hofstede (2001).

4.1.4 Feminilidade versus Masculinidade

Essa dimensdo relaciona como os cargos dentro de uma sociedade estdo divididos e
distribuidos entre homens e mulheres. Em sociedades dominadas por valores masculinos,
a competitividade é um fator essencial e a recompensa material em detrimento das
relacOes pessoais é vista como sucesso. J& em sociedades regidas pelos valores femininos
ha um maior consenso e equilibrio na vida das pessoas, principalmente no ambito
profissional. Nessas, a sociedade preza qualidade de vida em frente as recompensas
salariais (HOFSTEDE, 2001).

O coletivismo relaciona-se com sociedades aonde os valores femininos prevalecem.
Harrison (1994) afirma que o trabalho em equipe surgiu primeiro em sociedades que
possuem valores femininos. Na Tabela 4 pode-se observar diferencas entre esses dois
valores.



26

Pequena diferenca entre géneros na cultura Grande diferenca entre géneros na cultura
Maior participacdo das mulheres no trabalho Menor participacdo das mulheres no trabalho
Menor diferenga de salario entre géneros Maior diferenca de salario entre géneros
Gerentes ndo desligam de suas familias por razdes de . - ~ .
. Gerentes desligam de suas familias por razBes de carreira
carreira
Espara-se que gerentes usem intuicdo, tratem as pessoas Espera-se que 0s gerentes sejam decisivos, firmes,
com sentimento e procurem consenso assertivos, agressivos, competitivos e justos
Gerentes sdo funcionarios como 0s outros Gerentes sdo herdis de cultura
Humanizagéo do trabalho por meio de criagdo de grupos | Humanizagdo do trabalho por meio de desafios nas tarefas
Significado do trabalho para os funcionérios: relagdes e Significado do trabalho para os funcionarios: seguranca,
condices de trabalho remuneracdo e desafios

Resolucédo de conflitos é igual resolucdo de problemas,

. Resolugdo de conflitos por meio de competitividade
acordos e negociagdes

Menor tensdo no trabalho Maior tensdo no trabalho

Quadro 4: Principais diferencas da organizacdo do trabalho em culturas que demostram feminilidade e
masculinidade. Fonte: Hofstede (2001).

4.1.5 Orientacdo de Curto versus de Longo Prazo

Essa dimensdo relaciona o quanto uma sociedade est& preocupada com o seu futuro e

se planeja para ele com aquelas sociedades que vivem mais o presente e o passado.

Sociedades com orientacdo de longo prazo possuem virtudes mais pragmaticas, sdo
orientadas para recompensas futuras e se adaptam mais facilmente as mudancas. No meio
de trabalho, sdo representadas por empresas que possuem um planejamento estratégico
de longo prazo (HOFSTEDE, 2001).

Orientacdo de curto prazo representa sociedades que possuem virtudes relacionadas ao
passado e presente, aonde as tradi¢Bes e os valores ndo mudam. Sdo representadas por
companhias que vivem muito o hoje, sem se preocuparem tanto com o que essas agoes
irdo representar no futuro (HOFSTEDE, 2001).

Na Tabela 5, observa-se diferencas entre esses dois tipos de orientacdo voltadas ao

ambito de trabalho.
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Orientacgéo de Curto Prazo Orientacgéo de Longo Prazo

Resultados rapidos sdo esperados Persisténcia e perseveranga
Status ndo é uma questdo importante Relacionamento séo priorizdos pelo status e pela
no relacionamento profissional importancia observada
Vergonha ndo é um sentimento comum Vergonha é um sentimento comum
Respeito por tradi¢oes Adaptacao das tradi¢des
Tempo de lazer é importante Tempo de lazer ndo é importante
Eventos mais importantes na vida aconteceram no passado | Eventos mais importantes na vida aconteceram no passado
ou estdo acontecendo ou acontecerdo no futuro
Conviver com as leis € um problema Conviver com as leis ndo é um problema
Nos negdcios, 0 mais importante s&o os resultados de curto Nos negécios, 0 mais importante € a construcao de
prazo da linha operacional relacionamentos e posi¢do de mercado
Pensamento analitico Pensamento sintético
Pensamento probabilistico Total ou nenhuma confianga

Quadro 5: Principais diferencas da organizacdo do trabalho em culturas com orientacdo de curto prazo
e de longo prazo. Fonte: Hofstede (2001).

4.2 Dimensdes Culturais de Hofstede

4.2.1 Brasil, Canada e Espanha

De acordo com as dimensdes culturais de Hofstede, esses paises possuem as seguintes
notas (Géfico 1).

Dimensoes Culturais

100
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70
60

50
4
3
2
1
0

Distancia ao Individualismo  Masculinidade Aversdo a Orientacgdo de
Poder Incerteza Longo Prazo

o O O O

H Brasil M Canada Espanha

Gréfico 1: Valores para as cinco dimensdes culturais de Hofstede encontradas no Brasil, Canada e
Espanha. Fonte: Hofstede Centre (2017).
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Na distancia ao poder o Brasil possui nota 69, o que reflete uma sociedade que acredita
que hierarquia deve ser respeitada e que a desigualdade entre as pessoas € algo aceitavel.
A distribuicéo de poder diferente justifica o fato de que os detentores de poder tém mais
beneficios do que os menos poderosos na sociedade. No Brasil, € importante mostrar
respeito aos idosos. Nas empresas, existe um chefe que assume total responsabilidade. Os
simbolos de status do poder sdo muito importantes para indicar a posi¢do social e

"comunicar" o respeito que pode ser mostrado.

No Individualismo possui uma pontuacdo de 38, mostrando que as pessoas Sao
integradas em grupos fortes e coesos (representada por familias extensas) que continua
protegendo seus membros em troca de lealdade. No &mbito de trabalho, essa pontuagao
representa um certo nivel de nepotismo e a construcdo de relagcBes confidveis e

duradouras.

Possuir uma alta nota em masculinidade representa que o pais possui uma sociedade
motivada por competitividade, sucesso e realizagdes. Nessa dimens&o o Brasil possui uma

nota intermediaria, entdo ha uma preocupacdo com qualidade de vida pela sociedade.

Com nota 76 em aversao a incerteza, o Brasil demonstra uma sociedade com forte
necessidade de regras e de sistemas legais que estruturem a vida. Uma alta nota nessa
dimensdo também demonstra os brasileiros formam uma sociedade na qual as emogdes

sdo mostradas na linguagem corporal.

Por ultimo, o Brasil possui uma nota intermediaria na dimenséo orientacdo de longo
prazo vs. baixo prazo, o que significa que ao mesmo tempo que tenta manter conexdes

com o passado essa sociedade estd mudando e comecando a se planejar para o futuro.

Com pontuacdo 39 em distdncia ao poder, a cultura canadense é marcada pela
interdependéncia entre seus habitantes e ha valor no igualitarismo, refletindo a falta de
distincdo de classes na sociedade. A hierarquia nas organizacbes canadenses €
estabelecida por conveniéncia, 0s superiores sempre estdo acessiveis e 0s gerentes
dependem de funcionarios e equipes. E comum que os gerentes e 0s membros da

organizacéo se consultem e compartilhem informagdes.
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O Canada pode ser considerado uma cultura individualista. No mundo dos negocios,
uma alta nota nessa dimensao significa que é esperado que os funcionarios sejam
autossuficientes e que demonstrem iniciativa e proatividade. Nesse pais, as companhias

possuem a cultura de meritocracia.

Com nota 52, o Canada pode ser representado como uma sociedade moderadamente
“masculina”. Enquanto os canadenses se esforcam para alcancar altos padrbes de
desempenho tanto no trabalho quanto em esportes, o tom cultural geral é mais moderado
em relacdo a conquista, sucesso e vencer, quando comparado com os EUA. Da mesma
forma, os canadenses também tendem a ter um equilibrio entre trabalho e vida e

provavelmente terdo tempo para desfrutar de atividades pessoais.

A cultura canadense aceita mais facilmente o incerto. Isto € indicativo da aceitacdo
facil de novas ideias, produtos inovadores e uma vontade de tentar algo novo ou diferente,
seja ele relacionado a tecnologia, praticas comerciais, ou produtos de consumo. Os
canadenses também sdo tolerantes com ideias ou opinides de qualquer um e permitem a
liberdade de expressdo. Ao mesmo tempo, a cultura canadense ndo é orientada para as
regras e oS canadenses tendem a ser menos expressivos emocionalmente do que as

culturas com maior pontuacéo nesta dimenséo.

O Canada pontua 36 na orientacdo de longo prazo, marcando-a como uma sociedade
normativa. As pessoas nessas sociedades tém uma forte preocupacdo em estabelecer a
verdade absoluta; eles sdo normativos em seus pensamentos. Eles exibem um grande
respeito pelas tradi¢des, uma propensao relativamente pequena para economizar para o

futuro e um foco na obtengdo de resultados rapidos.

Com pontuacdo 57 em distancia ao poder, a Espanha possui uma sociedade
hierarquica. Isso significa que a hierarquia em uma organizacdo é vista por refletir

desigualdades inerentes e nas quais os subordinados esperam ser informados o que fazer.

A Espanha, em compara¢do com o resto dos paises europeus (exceto Portugal) é
coletivista (por sua pontuacdo nesta dimensdo: 51). No entanto, em comparacdo com
outras areas do mundo, € vista como. Isso tornou os espanhdis bastante faceis de se

relacionar com certas culturas - principalmente ndo europeias - enquanto que outras
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culturas podem ser percebidas como agressivas e contundentes. Por outro lado, o trabalho
em equipe é considerado algo totalmente natural, os funcionérios tendem a trabalhar
assim sem necessidade de motivacao forte da administragéo.

Na dimensdo masculinidade vs. feminilidade, a Espanha, com nota 42, possui uma
sociedade mais voltada aos valores femininos. As criangas espanholas sdo educadas em
busca de harmonia, recusando-se a tomar partido ou se destacar. Existe uma preocupacao
para pessoas fracas ou necessitadas que geram uma corrente natural de simpatia. No que
diz respeito a gestdo, os gerentes gostam de consultar seus subordinados para conhecer
suas opinides e, de acordo com ele, tomar suas decisdes. Na politica, é desejavel ter
participagdo de todas as minorias, tentando evitar a presenca dominante de um Unico

partido. E o pais oposto ao "vencedor leva tudo".

Em relacdo a aversdo a incerteza, 0s espanhdis possuem uma nota muito alto o que
significa que sdo pessoas que gostam de ter regras para tudo e as mudancgas causam

estresse.

Apesar de uma pontuacdo intermediaria de 48 em orientacdo de longo prazo, a Espanha
¢ um pais normativo. Os espanhois gostam de viver no momento, sem uma grande
preocupacdo com o futuro. Na Espanha, as pessoas procuram resultados rapidos sem
atrasos. Além disso, ha necessidade de estruturas claras e regras bem definidas que
prevalecem contra abordagens mais pragmaticas e relaxadas para a vida, particularmente,

no longo prazo.

4.3 Estratégia Competitiva de uma Empresa

4.3.1 Conceito de Estratégia

Para entendermos a estratégia competitiva de uma empresa primeiramente precisamos

entender os conceitos de estratégia organizacional.
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Estratégia ¢ a ideia unificadora que liga as areas funcionais de uma empresa e relaciona
suas atividades com o ambiente externo. Assim, a formulagdo de uma estratégia envolve
a justaposicdo dos pontos fracos e fortes da empresa e das oportunidades e ameagas
apresentadas pelo ambiente (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

A estratégia € um plano, um padrdo, uma posic¢do, uma perspectiva ou um truque que
tornam as organizagGes mais vitais pela sua inexisténcia ou existéncia. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A estratégia € planejada para identificar qual é a posi¢do que a organizagao se encontra
no mercado e aonde ela quer chegar. Para Bateman e Snell (1998), a estratégia sao acoes
padronizadas e a procura de meios para atingir os objetivos da organizacgéo. Para formular
0 padrdo é necessario o conhecimento de experiéncias passadas que se tornam
consistentes, sejam positivas ou negativas, sendo assim as experiéncias sdo necessarias

para tomada de decisdo de qual estratégia serd adotada na organizacao.

De acordo com Porter (1996, apud PORTER, 1999) “estratégia é criar uma posi¢ao
exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto de atividades”. O posicionamento adaptavel
ao ambiente em um mercado de constantes mudancas econémicas e tecnoldgicas com
concorréncia elevada torna as organizacdes mais sustentaveis e competitivas. As
atividades devem ser baseadas na busca produtos e servigcos diferenciados dos

concorrentes.

Existem forcas ou pressdes sobre as organizacbes que determinam a sua
competitividade. Segundo Porter (1979, apud MONTGOMERY; PORTER, 1998), as
forgas competitivas sdo os clientes, os fornecedores, 0s novos entrantes em potencial, 0s
produtos substitutos e a concorréncia. O grau de importancia de cada uma dessas forcas
determina as perspectivas de lucro no setor e o foco do estrategista é defender-se contra
essas forcas ou influencid-las em seu favor, adotando uma posicdo estratégica no
ambiente de competicdo. Apds estudar a influéncia dessas forcas o estrategista tem
condigdes de identificar os pontos fracos e fortes da empresa e verificar as ameacas e
oportunidades existentes no ambiente externo, para assim formular a estratégia
competitiva. (PORTER, 1979).
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Para Porter (1996, apud PORTER), “as empresas devem ser flexiveis para reagir com
rapidez as mudancas competitivas e de mercado”. Para formular as estratégias

competitivas é necessario estudar o comportamento e reacdo dos concorrentes.

4.3.2 Competitividade e Concorréncia

Para Albuquerque (apud SANTOS, 1996), “a competitividade empresarial ¢ a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe
permitam obter e manter, a longo prazo, posi¢do sustentavel no mercado”. A inovacao,
criatividade, diversificacdo e adaptacdo ao ambiente sdo fatores primordiais para a

competitividade.

As empresas desenvolvendo ou explorando seus recursos disponiveis, habilidades,
conhecimentos ou posi¢do, podem adquirir vantagem competitiva, cujo resultado é a
criacdo de valor, isto é, qualidade de um produto ou servico esperada pelos clientes que
pagam para obté-los. A capacidade de utilizar os recursos disponiveis e criar valor para o
cliente sdo as competéncias essenciais da organizacdo, que sdo caracterizadas pelos
seguintes fatores: possuem méritos indiscutiveis; sdo dificeis de copiar e de serem
imitadas; e sdo insubstituiveis (VALERIANO, 2005).

Segundo Porter (1989, apud PORTER, 1999), a maior parte das empresas observa seus
rivais como uma ameaca, mas 0s concorrentes certos podem ajudar a fortalecer a posicao
competitiva. Conhecendo as melhores praticas de alguns concorrentes em potencial pode-
se aumentar a competitividade, visto que esses podem atender a alguns propdsitos

estratégicos da organizacao.

Segundo Valeriano (2005), ao agravamento da rivalidade e da concorréncia € devido
a algumas transformacdes ocorridas no mercado, tais como: economia global (quebra das
fronteiras comerciais); comunica¢fes (comércio eletronico, através da internet ou
telefone); répida evolugéo tecnoldgica devido ao acesso a informacéo, a diminuigéo do
ciclo de vida dos produtos e a pressao dos consumidores devido a alta concorréncia, dessa

forma os consumidores estdo mais exigentes e cientes de seus direitos.
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Os beneficios estratégicos da concorréncia sdo: ampliar a vantagem competitiva,
melhorar a estrutura industrial, auxiliar no desenvolvimento do mercado, e deter a entrada
de novos concorrentes (PORTER, 1989, apud PORTER, 1999). Portanto, é necessario
compreender o que 0s concorrentes estdo fazendo para melhorar a prépria estratégia
(BATEMAN; SNELL, 1998).

4.3.3 As Cinco Forgas de Porter

As cinco forgas que determinam porque algumas industrias sdo mais lucrativas do que
outras sdo: o poder de barganha dos clientes, o poder de barganha dos fornecedores, a
ameaca de novos entrantes, a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre os
concorrentes (PORTER 1999, apud PORTER, 1999).

Segundo Porter (1999), para a empresa obter diferenca de rentabilidade em relacdo a
concorréncia é necessaria uma estratégia diferencial. A estratégia é formulada através do
estudo do mercado em que a empresa atua, atraves deste a empresa podera encontrar a
melhor posicdo para se defender ou influenciar as forcas competitivas, que podem ser

uma ameagca ou oportunidade para a organizacéo.

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 1: As forcas competitivas de Porter. Fonte: Paulini (2009).
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4.4 Planejamento Estratégico de uma Empresa

No século XX, o ambiente globalizado das empresas levou a basicamente dois
caminhos: seguir as transformacdes da sociedade, acompanhando as transformacoes e as
tendéncias de mercado, ou procurar prever estas tendéncias e se antecipar a elas (Berndt;
Coimbra, 1995).

Dessa maneira, uma organizacdo que deseja aproveitar as oportunidades futuras e se
prevenir de ameacas, mantendo-se ativa e prospera frente as mudancas deve possuir um
planejamento estratégico sério e continuo. Caso contrario, a gestdo estard apenas reagindo

as mudancas de ambiente e ndo as superando.

O processo de planejamento estratégico é definido como uma anélise racional das
oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da escolha
de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois extremos. Compatibilizacao,
essa, que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da empresa. Uma vez
escolhida a estratégia, chagava-se a solucéo essencial e a empresa deveria implementa-
la. (ANSOFF et al., 1976).

Caracterizando 0 planejamento estratégico, Matos (1999) apresenta cinco

caracteristicas essenciais:

1) O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da organizagdo a um
ambiente mutavel, esta sujeito a um ambiente de incerteza.

2) O planejamento estratégico é orientado para o futuro. Como caracteristica tem
resposta de tempo como horizonte a longo prazo. Os problemas atuais ndo séo
esquecidos durante o curso de planejamento.

3) O planejamento estratégico é compreensivo. Ele abrange a organizagdo como uma
totalidade, abracando todos os seus recursos, no sentido de obter efeitos sinérgicos
de todas as capacidade e futuras potencialidades da empresa.

4) O planejamento estratégico € um processo de construcdo de consenso. O
planejamento deve oferecer um meio de atender a todos na direcdo futura que

melhor se adapte para que a organizag@o possa alcancar seus objetivos.
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5) O planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem organizacional. Ele se
torna uma tentativa constante de aprender e ajustar-se a um ambiente competitivo,

complexo e suscetivel a mudangas.

Para Thompson Jr. & Strickland (2000), a elaboracdo da estratégia compreende o
desenvolvimento de uma visdo e missdo estratégicas, o estabelecimento de objetivos e 0
refinamento da estratégia para produzir os resultados esperados. Abaixo é possivel
observar as cinco tarefas da geréncia estratégica de Thompson e Strickland.

TAREFA 1 TAREFA 2 TAREFA 3 TAREFA 4
Desenvolver a
visdo estratégica _Implementar a

e a missdo ”  estratégia |

do neg?mo .
Melhorar/ Melhorar/

mudar mudar

Conforme Conforme

Figura 2: As cinco tarefas da geréncia estratégica. Fonte: Thompson Jr. e Strickland (2000, p. 14).

Na tarefa 1 “Desenvolver a visdo e missdo estratégica do negocio”, a ViSdo
estratégica pode ser definida como a visdo do tipo de empresa que a gerencia esta
tentando criar. Fornece respostas para o “quem” a empresa €, o que ela faz e para onde

ela vai, deixando claro a proposta de longo prazo da organizacéo.

A missao da empresa é transformar a visdo em uma declaracédo a ser seguida. Essas
declaragdes séo simples, concisas, claras e geram entusiasmo pelo rumo que a geréncia

estabeleceu.

Na tarefa 2 “Estabelecer objetivos”, oS objetivos sdo 0s compromissos de produzir
resultados especificos por determinado tempo, indicando valores, prazos, quantidades

e responsabilidades. Devem ser definidos os objetivos financeiros e estratégicos.
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Os objetivos financeiros sdo as metas estabelecidas pela geréncia para o
desempenho financeiro da organizacdo. Os objetivos estratégicos sdo as metas para
reforcar a posicdo da organizacéo e a competitividade dela. Portanto, esse é essencial
para sustentar e melhorar a posicdo de mercado e a competitividade a longo prazo da

empresa.

Na tarefa 3 “Elaborar estratégias”, a elaboracdo da estratégia deve abordar os
elementos que determinam uma posi¢do competitiva para a empresa. A estratégia deve
estar voltada para a acao e ser passivel de evoluir com o tempo, portanto a elaboragéo
da estratégia deve ser continua. Segundo os autores muito fatores situacionais entram
na elaboracdo da estratégia. Assim, o ponto de partida para a elaboracéo da estratégia

é o dimensionamento de todos esses fatores, internos e externos.

FATORES EXTERNOS

Consideracdes Arratividade,
politicas, mudancas ¢ Oportunidades
legais e de condiches e ameacas da
cidadania da compefitivas empresa
comunidade da indiistria
Conclusdes
sobre como os
¥ 4 fatores internos Identificacio
. . ) € exlemnos se e avali de Wdﬁ
SITUACAO ESTRATEGICA DA EMPRESA  —» acumulanz % aliemativas [~ —— gi
suas paraa . 4
5 % ¥ | implicagdes estratégia situagto geral
paraa
estratégia
Pontos fortes e Ambicdes,
fracos da filosofia de Valores
. - compartilhados
B neghaoe ¢ cultura da
.
competitivas Aticos T

FATORES INTERNOS

Figura 3: Fatores que moldam a escolha da estratégia na empresa. Fonte: Thompson Jr. e Strickland
(2000, p. 68).
Na tarefa 4 “Implementar a estratégia”, para a implementacdo ser bem-sucedida
esta depende de supervisdo, motivacdo e do trabalho dos funcionarios, para se criar
uma finalidade forte entre 0 modo como a organizagdo opera seu negocio e as

necessidades de uma boa execucdo estratégica. Precisa-se ter habilidade para
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direcionar a mudanca organizacional, projetar e supervisionar 0S processos do

negdcio, gerenciar pessoas e atingir os objetivos de desempenho.

Na tarefa 5 “Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e iniciar
as agOes corretivas”, todas as etapas anteriores estdo sujeitas a modificacGes a medida
que ocorrem mudancas nas condicdes e surgem necessidades de melhoria e ajustes
corretivos. Assim, é comum que ocorram alteracdes nas definigdes estabelecidas, uma
vez que missao da empresa, 0s objetivos, a estratégia e a abordagem da implementacgéo
nunca sao finais. Os ajustes sdo normais e necessarios no processo estratégico de uma

organizacao.

4.4.1 Planejamento Estratégico de Longo Prazo

Gitman (1997) afirma que o planejamento a longo prazo sdo a¢des projetadas para
um futuro distante, acompanhado da previsdo de seus reflexos financeiros. Tais

planos tendem a cobrir um periodo de dois a dez anos.

Para Hoji (2009), o planejamento de longo prazo é feito por um prazo de até dez
anos por algumas empresas. Esse prazo € adotado por um pequeno numero de
empresas, devido ao alto grau de incertezas quanto as posi¢des politicas e econdmicas

no longo prazo.

4.4.2 Planejamento Estratégico de Curto Prazo

De acordo com Hoji (2009) o planejamento a curto prazo é realizado para um
periodo de um ano ou semestre, e coincide com o exercicio social da empresa.
Segundo o autor, sua apresentacdo pode ser em periodos mensais 0s primeiros trés ou

seis meses e em periodos trimestrais o restante dos meses.
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Ja no entendimento de Gitman (1997), os planos financeiros a curto prazo sao
acOes planejadas para um periodo curto (de um a dois anos) acompanhado da previsdo

de seus reflexos financeiros.
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5 Estudo de Caso: Planegjamento Estratégico e Cultura

Organizacional de uma Multinacional da Industria da Construcéo

5.1 Planejamento Estratégico da Empresa em Questao

O planejamento estratégico da empresa em questdo pode ser divido em
planejamento de longo prazo e planejamento de curto prazo. O foco principal é para
o planejamento de longo prazo, porém os resultados de curto prazo séo essenciais para
entender o posicionamento atual da empresa e para a preparacdo da estratégia futura.

5.1.1 Planejamento Estratégico de Curto Prazo

A empresa em questdo ¢é focada na estratégia de longo prazo sem deixar de lado a
estratégia de curto prazo. Toda a estratégia da empresa gira em torno da sua

competitividade nos locais em que esta presente.

Na estratégia de curto prazo, todo trimestre é feito relatérios competitivos de
comparagdo entre a empresa em questdo e seus principais concorrentes brasileiros e
internacionais. Nesses relatérios detalha-se as principais estratégias escolhidas pelos
concorrentes e uma comparacdo € feita entre os principais indicadores de ambas as
empresas, como receita, lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacao
(EBITDA) e volume de venda do produto.

Essas comparacOes sdo sempre refletidas com o trimestre do ano anterior,
encontrando a variacdo de um ano para o outro. Dessa maneira, é possivel estabelecer
qual é a competitividade da empresa em relacdo aos seus concorrentes imediatos, se
no trimestre em questéo ela teve um desempenho melhor ou pior e, também, descobrir
qual a variagéo desses indicadores e, a partir dela, entender o porqué de uma variagao

positiva ou negativa.
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5.1.2 Planejamento Estratégico de Longo Prazo

Em relacdo a estratégia de longo prazo, todo ano na empresa € feito um projeto
chamado Planejamento Estratégico. Nesse, toda a estratégia dos proximos cinco anos
é elaborada.

Esse projeto é feito para todas as operacdes da empresa em todos os locais que ela
atua, portanto had um Planejamento Estratégico Brasil, um Planejamento Estratégico
América do Norte, um Planejamento Estratégico Europa e Asia e um Planejamento
Estratégico América do Sul.

Nesse projeto todas as areas da empresa participam pois € preciso fazer uma
previsdo de todos os indicadores financeiros (receita, EBITDA, lucro, etc.),
indicadores operacionais (volume, coeficientes de eficiéncia, etc.), indicadores
logisticos (valor de frete, preco final do produto, etc.) e indicadores humanos (nimero
de funcionérios, etc.), portanto sdo inclusas todas as areas essenciais para 0

planejamento estratégico.

O projeto baseia-se basicamente na previsdo dos principais indicadores
competitivos para os proximos cinco anos levando em conta as mudangas
macroecondémicas que podem acontecer nos paises em que a empresa atua. As
mudanc¢as macroecondmicas, que as vezes sdo imprevisiveis, € o principal fator pelo

qual esse projeto é realizado todo ano.

Na empresa existe outro planejamento de longo prazo. Nesse, varios projetos e
andlises sdo feitos buscando entender a viabilidade de entrada e saida de mercado para
0s préximos anos. Por exemplo, qual a viabilidade da empresa em questdo entrar em
um novo mercado. Para isso varias analises sdo feitas para entender a macroeconomia
do local que se deseja entrar e, principalmente, qual € a relacdo de concorrentes nessa

regiao.
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5.2 Cultura Organizacional da Empresa em Questdo

5.2.1 Alta versus Baixa Distancia ao Poder

Alta versus Baixa Distancia ao Poder
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Grafico 2: Alta versus baixa distancia ao poder na empresa. Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

Para essa dimensdo, a afirmativa feita foi “Sobre a sua relagdo com a figura de
poder mais proxima a vocé na empresa: ela € uma pessoa que estd em constante
contato com vocg, tentando solucionar os problemas em conjunto com a sua equipe”.
Por meio dessa afirmativa o autor quer entender qual é a relacdo entre 0s

diretores/gerentes (figura de poder) e seus funcionarios imediatos.

Por meio das respostas € possivel observar que para o Brasil todos os funcionarios
discordam com a afirmativa, o que significa que na equipe responsavel pelo
planejamento estratégico ha uma alta distancia ao poder. Essa alta distancia ao poder
pode ser observada no dia-a-dia do trabalho, o diretor da equipe se senta distante do
resto do grupo, dando ordens via e-mail. Quem interage direto com o diretor s&o 0s
dois gerentes gerais e esses somente passam as ordens adiante, 0s estagiarios, analistas
e supervisores possuem pouco contato com essa figura de poder. Ha pouco incentivo

de proatividade para os funcionarios, esses esperam ordens a serem seguidas. A
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empresa inteira € muito hierarquizada, todos os processos precisam de aprovacgéo de

superiores para ir adiante, algo que atrapalha o andamento rapido do negécio.

Na avaliagdo feita para os funcionarios do Canada e Espanha, observa-se uma
divisdo entre alta versus baixa distancia ao poder. No Canada, trés das quatro pessoas
do planejamento estratégico concordam com a afirmativa o que demonstra uma baixa
distancia ao poder dentro dessa &rea na empresa. Ja na Espanha o resultado foi igual

para alta e baixa distancia ao poder.

Esse resultado confirma o que foi observado no Gréafico 1, que no Brasil e Espanha
a alta distancia ao poder prevalece, formando sociedades e empresas mais
hierarquicas e que consideram a desigualdade como algo normal. J& para o Canada o
contrario € observado, nesse as pessoas sd0 mais independentes entre si e a

desigualdade néo é tolerada.

5.2.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

Alta versus Baixa Aversao a Incerteza
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Gréfico 3: Alta versus baixa aversdo a incerteza na empresa. Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

Para essa dimensao, a afirmativa feita foi “Sua equipe constitui uma organizagao
que estd sempre inovando e que ndo esta atrelado a regras e a um espirito mais

conservador”. Com essa afirmativa é possivel entender como a organizagdo se vé
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frente as incertezas. Se os funcionarios concordarem com a afirmativa significa que

possui baixa aversdo a incerteza, caso discordem ¢ inferido o contrario.

Para o Brasil é possivel observar que a maioria dos funcionarios discordam com
a afirmativa, o que significa uma alta aversao a incerteza. A inovacao ndo € vista com
frequéncia dentro da companhia, mesmo que a caracteristica “ser inovador” seja algo
presente na cultura da empresa, quando vista a inovagdo ocorre por meio de pesquisas
para inovar o produto da empresa e deixa-lo mais competitivo no mercado, mas no
funcionamento da empresa observa-se mais um espirito conservador, a empresa

funciona sempre do mesmo jeito, sempre com 0S Mesmos Processos.

Esse espirito conservador é caracteristico da populacdo brasileira que tem medo
de mudar. Parte disso, dentro da empresa, é culpa dos funcionarios que nao tentam

mudar o sistema e parte dos gerentes que ndo inspiram suas equipes a mudarem.

Na Espanha vemos algo similar ao Brasil. Devido a sua historia, aos varios anos
de existéncia e também a cultura latina, os espanhdis formam uma sociedade que
evitam ao méaximo mudancas. Dentro da empresa em questdo, nunca houve uma
inovacdo que partisse da sede espanhola, ela vem do Canada e Estados Unidos em

primeiro lugar e, depois, Brasil.

Pelo questionario é possivel observar que os funcionarios da sede canadense
possuem baixa aversao a incerteza. Isso ocorre principalmente pelo fato da sede
canadense ser a lider em inovacdo da empresa. Eles possuem lagos com as
universidades locais para desenvolvimento e implementacdo de pesquisas. La a
pesquisa ndo fica somente no papel. No ano passado foi desenvolvido um novo
método de eliminacdo de dioxido de carbono que serd implementado em todas as

unidades da organizacao.
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5.2.3 Individualismo versus Coletivismo

Coletivismo versus Individualismo
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Gréfico 4: Coletivismo versus Individualismo na empresa. Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

A afirmativa feita no questionario foi “Dentro da sua organizagao os funcionarios
trabalham como equipe, sempre se ajudando e trocando informagdes, mesmo que as

vezes essas possam ser sigilosas”.

No Brasil, seis dos oitos funcionarios responderam que concordam com a
afirmativa e dois responderam que discordam, o que significa uma alta coletividade
entre as pessoas. Dentro da empresa e da equipe sempre hé ajuda com dificuldades e
espera-se gque as pessoas se procurem caso nao consigam solucionar um problema
sozinhas. Ha troca de informacdes, porém as informacdes sigilosas ficam no nivel de
geréncia e diretoria e s6 quando podem ser abertas ao publico é que chegam até os
analistas e estagiarios.

Ha uma coletividade entre as pessoas, mas ha pouco trabalho realizado em equipe.
Os projetos geralmente sdo individuais, exceto pelo projeto de Planejamento

Estratégico que todos realizam juntos.

Mesmo a Espanha possuindo uma pontuacdo intermediaria para essa dimensao,

no questionario cem por cento dos funcionarios responderam que discordam da
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afirmativa. 1sso pode estar relacionado ao fato de que na afirmativa ha a parte de
informagdes sigilosas, 0 que deixa os funcionarios com medo de responder. Porém,
todas as informacGes pedidas para a equipe da Espanha séo transmitidas sem nenhum

problema para a equipe do Brasil.

No Canadad observamos uma maior individualidade entres os funcionarios do
planejamento estratégico. Essa estid de acordo com a pontuacdo alta que este pais
possui nesse quesito. Porém, ela também deve estar relacionada com a parte de
informacdes sigilosas da afirmativa, pois sempre que € necessario troca de

informacdes a equipe do Canada ndo possui problemas em passa-las.

5.3 Feminilidade versus Masculinidade
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Gréfico 5: Feminilidade versus masculinidade na empresa. Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

A afirmativa relacionada a essa dimensao foi “Sua organizacao € preocupada com
a qualidade de vida dos funcionarios, incentivando o equilibrio entre vida profissional

e pessoal”.

Todos os paises possuem uma pontuagéo intermediaria para essa dimensdo, com
a Espanha possuindo a menor nota. 1sso nos mostra que nesse pais, o equilibrio entre

trabalho e lazer é algo importante e que deve ser levado em consideragdo na tomada
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de decisdo profissional. Entretanto, as duas pessoas que trabalham no planejamento

estratégico da empresa na Espanha sdo do sexo masculino.

No Canadd, observa-se uma maior distribui¢do dos funcionarios em relagéo a essa
dimensdo. O Canadd é um pais que incentiva maior equilibrio de vida e maior

igualdade entre os géneros. Dos quatro funcionarios, trés sao do género feminino.

No Brasil, dentro da area de planejamento estratégico da empresa, 4 funcionarios
sdo do sexo feminino e 4 séo do sexo masculino. Desses um gerente geral € do sexo
feminino e o outro do sexo masculino. Entdo é possivel ver uma maior igualdade entre
0s sexos dentro dessa area da empresa. A empresa possui, também, alguns dias
durante 0 més em que todos os funcionérios confraternizam, tentando tirar um pouco
do peso do trabalho no ambiente. Quem faz seus horérios sdo os funcionarios, de
acordo com a demanda e a empresa, como um todo, possui na sua cultura o incentivo

de igualdade entre os géneros dentro da organizacao.

5.3.1 Orientacao de Longo versus de Curto Prazo

Orientacado Longo versus de Curto Prazo
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Gréfico 6: Orientacdo de longo versus de curto prazo na empresa. Fonte: Desenvolvido pelo autor
(2017).
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Para essa Ultima dimensdo, desenvolveu-se a afirmativa “Sua organizagdo esta
preocupada com o futuro do negdcio e por isso sempre busca se planejar e se adaptar
as mudangas” para estabelecer as relagdes entre essa dimensdo e a area de

planejamento estratégico da empresa.

Todos os funcionarios dos trés paises analisados concordaram com a afirmativa,
demonstrando que uma alta orientacdo de longo prazo. Isso ocorre principalmente
pelo planejamento estratégico da empresa ser firmando em cima do projeto anual de
reorganizacao e novas analises de todos os indicadores importantes da companhia de

acordo com o futuro macroecondmico das regides em que ela atua.

Mesmo com essa unanimidade, o planejamento de curto prazo também é um fator
muito importante dentro da companhia nesses trés paises. Como foi falado antes, todo
trimestre andlises e relatorios sdo feitos a fim de entender a competitividade da
empresa com seus principais concorrentes. Os principais indicadores da empresa sao
analisados com os da concorréncia para tentar estimar qual é mais competitivo e o

porqué.
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6 Concluséao

Planejamento estratégico é uma ferramenta gerencial essencial para as
organizacfes contemporaneas, pois planejar consiste no estudo e na escolha de
alternativas para se alcancar um objetivo de forma eficiente e eficaz, a partir da
situacdo atual da organizacgéo. Portanto, o processo administrativo deve iniciar-se pelo
planejamento, delimitando os objetivos e implantando politicas organizacionais para
0 seu alcance, num processo sucessivo e ininterrupto, com o monitoramento e

avaliagcdo dos mesmaos.

Segundo Kotler e Armstrong (2003, p. 33) o planejamento encoraja a
administracdo a pensar sistematicamente no que esta acontecendo e no que
acontecera. Ele forca a empresa a definir melhor seus objetivos e politicas, leva a uma
melhor coordenacdo de seus esforcos e oferece padrdes de desempenho mais claros
para o controle.

Hofstede (2001) aponta em seu trabalho que as organizagdes também possuem
cultura propria. Quando os valores das organizacdes sdo agregados ao nivel do pais,
pode-se comparar na¢fes por meio das cinco dimensdes culturais. Além disso, o autor
também identifica que as culturas das organizacdes diferem quanto as suas praticas,
sendo elas mais interessantes para distinguir organizac6es dentro do mesmo contexto

nacional.

A teoria foi toda revisada a fim de organizar como a pesquisa para esse trabalho
seria elaborada. Devido ao conhecimento prévio que o autor possui sobre 0s
funcionarios que seriam questionados e de suas cargas horéarias apertadas, foi decidido
gue o questionario seria elaborado de maneira simples e concisa, com afirmativas que

interagem diretamente com cada uma das cinco dimensdes de Hofstede.

Para que o0 objetivo desejado fosse alcangado o autor primeiramente fez uma
revisdo da teoria das cinco dimensdes culturais de Hofstede e da cultura
organizacional da empresa. Apés a absorgdo dos conhecimentos foi decidido que a
melhor forma de os relacionar com as diferentes culturas nacionais dos ambientes em

que a empresa esta inserida seria organizar um questionario de afirmativas e convidar
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os funcionarios responsaveis pela area de planejamento estratégico de sede da

empresa para responder.

Ao analisar as respostas esperava-se que os valores das dimensdes culturais que
cada funcionario possui fosse mais similar a cultura organizacional da empresa.
Porém, as respostas assimilam-se mais com a cultura nacional de cada pais em que 0s
funcionarios residem. Pode-se concluir, entdo, que o local em que uma pessoa esta
inserida influencia mais o dia-dia da pessoa no trabalho e a maneira como esse
trabalho é realizado do que os valores e principios que a empresa escolhe e deseja que

os funcionarios sigam.

Algumas limitagbes foram encontradas no desenvolver do trabalho,
principalmente em relacdo as respostas das afirmativas do questionario. O autor
poderia ter aumentado a quantidade de respostas, elevando, assim, a precisdo das
respostas. Porém devido a pouca quantidade de funcionarios da area de planejamento
estratégico e a grande carga horaria de trabalho houve a preocupacao de que com um

questionario muito grande os funcionarios nao o respondessem.

Para trabalhos futuros, é importante fazer uma relacdo entre todas as areas da
empresa com os valores das dimens@es culturais que todos os funcionarios seguem.
Entender se o valor da empresa como um todo se assimila mais a cultura
organizacional desta ou se segue o0 mesmo caminho que a area de planejamento
estratégico (maior assimilacdo com a cultura nacional dos funcionarios) e o porqué

disso.

Por fim, essa pesquisa trouxe a oportunidade de entender como as situagdes do
dia-dia dentro do local de trabalho e a maneira com que cada pessoa as encaram esta
intrinsicamente ligada a cultura nacional em que essa pessoa esta inserida. Essa
cultura molda como as cinco dimensdes culturais sdo desenvolvidas por cada
funcionario e como esses as transformam em uma nova cultura organizacional que,

as vezes, pode ser diferente daquela desejada previamente pela empresa.
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Apéndice A — Questionario de pesquisa em portugués

Baixa versus alta distincia ao poder

Sobre a sua relagdo com a figura de poder mais préxima a vocé na empresa: ela € uma
pessoa que estd em constante contato com vocé, tentando solucionar os problemas em
conjunto com a sua equipe.

D Concordo totalmente
D Indiferente

D Discordo totalmente

Baixa versus alta aversio a incerteza

Sua equipe constitui uma organiza¢io que estd sempre inovando e que nfo estd atrelado
a regras e a um espirito mais conservador

D Concordo totalmente
D Indiferente
D Discordo totalmente

Coletivismo versus individualismo

Dentro da sua organizacdo os funciondrios trabalham como equipe, sempre se ajudando
e trocando informacdes, mesmo que as vezes essas possam ser sigilosas

D Concordo totalmente
D Indiferente

D Discordo totalmente

Feminilidade versus de masculinidade

Sua organizacdo € preocupada com a qualidade de vida dos funcionarios, incentivando o
equilibrio entre vida profissional e pessoal

D Concordo totalmente
D Indiferente

D Discordo totalmente



Orientacio de longo versus de curto prazo

Sua organizagdo esta preocupada com o futuro do negécio e por isso sempre busca se
planejar e se adaptar as mudancas

D Concordo totalmente
D Indiferente

D Discordo totalmente
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