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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo realizar um diagndstico junto as empresas
associadas ao Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas de Minas Gerais —
SETCEMG —, quanto a existéncia de planejamento estratégico na organizacdo e a
percepcdo de como a comunicacdo empresarial tem contribuido para permear os
objetivos do plano nos diversos niveis da organizacdo. Utilizou-se um questionario
com cinco dimensdes: dados sociodemograficos, formalizagdo do plano estratégico,
divulgacdo da estratégia, envolvimento dos niveis hierarquicos e instrumentos e
canais de comunicacdo. O questionario foi respondido por 52 colaboradores em
diversos niveis hierarquicos. Foram realizadas analises qualitativas do universo de
amostra a fim de elaborar e apresentar os itens que mais se destacaram e que sao
relevantes no tema proposto, possibilitando verificar a percep¢do dos membros das
organizacdes participantes, de forma a contribuir para uma proposta de intervencéo
junto a entidade de classe das empresas. O resultado aponta para a necessidade de
se aprofundar a discusséo sobre o uso adequado da comunicagdo empresarial para
se disseminar a estratégia por toda a organiza¢do, mas, em especial, entre 0s niveis
tatico e operacional, ja que as falhas ocorrem na transicdo das informacfes entre
tais niveis hierarquicos. Ficou evidente que as reunifes apresentam os melhores
resultados, principalmente nas empresas mais maduras. Por ser uma comunicagao
mais direta, ela supera a utilizacdo das demais ferramentas de divulgacdo da
estratégia. Ao SETCEMG, como sugestdo de intervencdo, serd apresentada a
proposta de se criar mais um grupo tematico da comunicacdo, ampliando os 11 ja
existentes. Também serdo apresentadas as analises aqui realizadas, para que
possam ser disponibilizadas para as empresas filiadas ao sindicato, com o intuito de

conhecerem as propostas de solucdo que apresentamos neste trabalho.
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1 INTRODUCAO

O estudo tem como ponto de partida o planejamento estratégico e a
importancia da comunicacdo empresarial em proporcionar de forma eficaz a
divulgacdo da estratégia, integrando os diversos atores da organizacdo na direcao
de um mesmo objetivo. Por meio deste projeto sera realizado um diagndstico de
situacao, a identificacdo da existéncia do planejamento estratégico e qual a eficacia
da comunicacdo empresarial para permear o plano de negdécio nas empresas de
transporte de cargas, filiadas ao Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas
do Estado de Minas Gerais — SETCEMG.

O setor de transportes representa cerca de 12,5% do Produto Interno Bruto
— PIB -, segundo informacdes do site do Ministério dos Transportes (2015). Isso
mostra a importancia econémica do setor, situado como elo estratégico da cadeia de

producdo e comércio ou consumo.

1.1 Problema de pesquisa

Como é o processo da comunicacdo empresarial para divulgar o

planejamento estratégico nas empresas filiadas ao SETCEMG?

1.2 Justificativa da escolha do problema a ser trabalhado

O estudo da comunicagcao empresarial, como forma de garantir a eficacia da
divulgacdo do alinhamento estratégico, justifica-se pela importancia de envolver
todos os niveis de uma organizacdo em uma mesma dire¢do e com um mesmo

objetivo.

Os colaboradores precisam estar alinhados, de acordo com a estratégia da
empresa e, para isso, a comunicacao é essencial para que todos tenham 0 mesmo

sentido do que se esta colocado como sendo o caminho a seguir. Para Angeloni



(2010), a comunicagdo propicia as pessoas a compreensdo, por meio de
expressdes, gestos ou outras formas, desde que transmitam, com clareza, a

mensagem que se quer passar.

O autor mostra que é essencial identificar e compreender os fatores que
influenciam a comunicacdo nas organizagcfes, em especial, a relacdo de ruidos,
caso ndo haja clareza, o que ocorre com mais frequéncia em empresas que
possuem muitos niveis hierarquicos. Esses desvios de foco afetam os resultados
das equipes, diminuem a qualidade de vida dos funcionarios — ja que consomem
energia dos colaboradores — e causam prejuizos financeiros as empresas, a partir

do momento em que afetam os processos de trabalho.
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Nesse ponto € interessante a contribuicdo de Bueno (2003), quando ele
correlaciona a comunicacao e a cultura da organizagcéo. Ele defende que multiplicar
as ferramentas comunicacionais, aproveitando-se das novas tecnologias (chats,
sites institucionais, intranets, newsletters e extranets), acelera a comunicacéo,
promove a interacao e faz com que os envolvidos estejam focados no que é mais
importante para as empresas. O autor ainda afirma que os executivos, baseados em
suas experiéncias profissionais, concordam que a comunicacao é estratégica, tendo
importancia fundamental para que os negécios desenvolvam-se. E a comunicacao,

se efetiva, vai além, ao influencia-los nas tomadas de decisoes.

Estudar todo o processo de comunicacdo dentro das organizacbes é de

suma importancia para garantir a efetiva divulgacéo do alinhamento estratégico.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Diagnosticar como esta o processo de comunicacdo empresarial na
divulgacdo e alinhamento do planejamento estratégico nas empresas de transporte
de cargas filiadas ao SETCEMG.



1.3.2 Objetivos especificos

Avaliar o nivel de maturidade de gestdo das empresas filiadas ao
SETCEMG, quanto ao uso das ferramentas de planejamento estratégico e quanto a

eficacia dos processos de comunicagdo empresarial.

Identificar oportunidades de melhoria continua das ferramentas de
comunicacdo empresarial e planejamento estratégico para compartilha-las com a

entidade de classe.

Identificar as ferramentas de comunica¢do mais eficazes na divulgacdo do

planejamento estratégico dentro das organizacfes pesquisadas.

1.4 Relevancia do Projeto

As empresas do transporte rodoviario de cargas, bem como outras
organizagfes, de diversas é&reas, necessitam entender primeiro como ocorre a
comunicacao interna, no sentido de divulgar, introduzir e apreender as estratégias
das institui¢fes, criando e implementando o alinhamento estratégico: da presidéncia
ao chao de fabrica todos os colaboradores precisam entender qual € a contribuicéo
gue cada um precisa dar a organizacdo. Neste sentido, este projeto tem relevancia
porque pretende diagnosticar como essas relacdes vém acontecendo, a partir da
colaboracéo das préprias organizacdes, por meio de respostas a um questionario

aplicado em funcionarios e ou proprietarios das empresas filiadas ao SETCEMG.

Este projeto analisa intrinsecamente como se d& a divulgacdo das
estratégias nas empresas de transporte de cargas de Minas Gerais, como se faz o
alinhamento estratégico e com que eficacia a comunicacdo empresarial ocorre,
visando o comprometimento de todos para implementar as estratégias e atingir-se

0s objetivos da organizacao.

O resultado dessa analise sera compartilhado com o SETCEMG no intuito
de que avaliem as praticas ligadas a disseminacdo das estratégias e vejam o estado

da arte desse tema no setor em que atua.



Busca-se neste projeto fazer um diagnostico para identificar a existéncia de
um plano com a estratégia empresarial. Também pretende-se descobrir qual a
eficacia da comunicacdo para permear o alinhamento estratégico nas empresas de

transporte de cargas, filiadas ao SETCEMG.

O presente trabalho esta estruturado em nove partes para organizar o
desenvolvimento em torno do tema. No capitulo 1, sdo apresentados o problema de
pesquisa, a justificativa para essa abordagem e os objetivos pretendidos com o

projeto.

Para dar suporte conceitual ao estudo, o capitulo 2 debate as teméaticas da
estratégia e da comunicacdo, entrelacando o0s conceitos para abordar a

disseminacgéo da estratégia na organizacao.

O capitulo 3 contém a descricdo do processo metodolégico que suporta a
aplicacdo e analise do diagnéstico da comunicagdo estratégica no ambito do
SETCEMG. Para tal, foi desenvolvido um formulario para enquete com 21 questbes
gue tendem a abordar, resumidamente, o cenario da empresa, do participante, da
realidade organizacional, quanto ao assunto do planejamento estratégico e as
percepcdes sobre o processo de comunicagdo organizacional. Foram obtidas 52
respostas que tabuladas e analisadas permitem um diagnostico do tema e reflexdo

sobre as condi¢Bes encontradas.

O capitulo 4 contém a apresentacdo do Sindicato das Empresas de
Transporte Rodoviario de Cargas de Minas Gerais, entidade civil que representa
uma importante fatia da inddstria do transporte e que possui em torno de 150
empresas filiadas. Sua atuacdo € voltada para a disseminacdo de conhecimento,
capacitacdo, defesa dos interesses da categoria junto a estrutura nacional da

Confederac&o Nacional do Transporte — CNT.

A fim de exemplificar a realidade e a importancia da comunicagdo no
alinhamento estratégico das organizacdes, o capitulo 5 traz um benchmarking
apresentando o caso das empresas Magazine Luiza (varejo) e Fleury (centro de
medicina diagndstica) com o intuito de mostrar, mesmo que em organizacdes de
ramos diferentes, que é relevante a convergéncia do alinhamento estratégico em

relacdo aos resultados que obtiveram.



O capitulo 6 traz a realidade do setor de transporte de cargas no Brasil, sua

composi¢cdo em numeros e a organizacao sindical em Minas Gerais.

Em resposta ao problema de pesquisa e a realidade analisada por meio da
survey, o capitulo 7 descreve um modelo para proposta de solucdo com base no
conceito de Planejar, Desenvolver, Controlar e Agir — PDCA —, de forma a sintetizar

o diagnastico.

Como resultado da pesquisa (survey) realizada nas empresas filiadas ao
Setcemg, o capitulo 8 apresenta a andlise de dados embasada em cinco dimensoes:
pesquisa sociodemografica, formalizacdo do plano estratégico, divulgacdo na
organizacao, envolvimento dos niveis hierarquicos e instrumentos de comunicacdo
organizacional. Assim, no capitulo 9 estd apresentada a proposta de solucdo que
também traz as conclusdes e as recomendacdes do grupo para melhorar a condi¢éo
encontrada da comunicacdo da estratégia nas empresas de transporte de cargas
filladas ao SETCEMG.



2 BASES CONCEITUAIS

2.1 Estratégia Organizacional

O assunto estratégia est4 presente em todas as organizagdes, pois faz parte
do plano de negocios ou da visdo de futuro como queiram. E importante definir e
compreender 0 conceito de estratégia para caracterizar sua importancia no contexto

do problema de pesquisa.

Os relatos mais antigos de estratégias surgem por volta de 400 A.C., criadas
por Sun Tzu, que as estabelecia para obter sucesso nas guerras. O mais antigo
tratado militar ficou intitulado como A Arte da Guerra, que é caracterizada como,

um conjunto de conselhos para o lider sobre a importancia da inteligéncia e
da informacéo na formulacdo da estratégia, sobre o campo de batalha, as
taticas de guerra, a identificagdo dos pontos fortes e fracos do inimigo, os

movimentos ofensivos e defensivos e o uso de estratagemas para vencer a
guerra. (HERRERO, 2005, p.7).

A estratégia € uma questdo de suma importancia para todas as empresas,
pois € ela que ira possibilitar a sobrevivéncia ou ndo de um determinado negécio. Se
a estratégia ndo estiver definida claramente, isso pode gerar dividas dentro da
propria organizacdo, fazendo com que a empresa ndo consiga reagir diante da
concorréncia. Sendo assim, € aconselhavel que a estratégia seja bem definida e de

facil entendimento para todos os envolvidos, conforme define Herrero (2005).

Para Serra, Torres e Torres (2004), a estratégia € o conjunto de meios que
uma organizacdao utiliza para alcancar seus objetivos. Assim € importante que esses
estejam bem definidos e deve haver um alinhamento de convergéncia para que
sejam alcancados. Herrero (2005) destaca alguns autores que fizeram as suas
contribui¢cbes para a evolugdo da gestdo estratégica. Os principais foram Sun Tzu,

Peter Drucker, Gary Hamel, Michel Porter, Robert Kaplan e David Norton.

Hoje em dia, a gestéo estratégica é uma das principais areas das empresas,
pois é a gestdo da empresa que define a estratégia da organizagéo, para atuar no
mercado, com o objetivo de competir com seus concorrentes em busca de melhores

resultados. Hunger e Wheelen (2002, p.40) classificam a gestdo estratégica como



“‘um conjunto de ferramentas para a tomada de decisbes e ag¢des estratégicas que

determinam o desempenho de uma organizacgéo a longo prazo”.

As estratégias, ao serem elaboradas, devem ser de facil compreenséo, pois
toda organizacdo tem que saber as reais intencées de determinada entidade. Além
disso, a realizacdo da estratégia deixou de ser responsabilidade exclusiva do
principal executivo, passando a ser responsabilidade de toda a organizagao,

conforme Serra, Torres e Torres (2004).

Contribuindo com o tema, Herrero (2005, p.10) relata que, para Drucker, a
estratégia da organizagao deve “estar a servigo do empreendedor, isto €, o individuo
gue transfere recursos de investimentos menos produtivos para os mais produtivos,
gerando, assim, a riqueza”. Para Herrero (2005), outra contribuicdo importante foi de
Michael Porter ao definir como ponto de partida do desenvolvimento de uma
estratégia ter em mente o objetivo correto. Ou seja, saber posicionar a empresa no
tempo e espaco bem como saber para onde a organizacdo caminha, contribui para
obter um bom retorno sobre o investimento inicial para os acionistas e demais

stakeholders, ao longo do tempo.

Os pontos abordados por Herrero (2005) retratam a importancia da
elaboracdo da estratégia, pois, se mal definida, a falta de comprometimento dos
envolvidos ou mesmo a falta de instrugéo para os colaboradores pode culminar em
resultados ruins para a empresa. E, até mesmo, em sua extincdo. Por isso, a
organizacdo deve elaborar uma gestéo estratégica de facil entendimento para que
possa ser colocada no papel e para que todos os envolvidos consigam acompanhar
essas ideias. Dentre as falhas na realizacdo do planejamento estratégico, esta a
dificuldade da alta direcdo em traduzir a estratégia em objetivos reais da
organizacdo. Com isso, as pessoas tém dificuldades de entender o que significa e,

consequentemente, criam barreiras naturais na execucao do plano.

Vale ressaltar que a estratégia bem elaborada pode elevar o desempenho
da empresa, assim como uma estratégia mal feita pode causar o declinio da
organizacdo. Por isso, a grande importancia na elaboracdo da estratégia
empresarial. Todos os envolvidos devem estar empenhados em atingir os objetivos

da organizagdo. Para eles, “toda a organizagao precisa ter como foco comum o



trabalho integrado entre a alta gestdo e os variados setores” (SIMOES,
RODRIGUES e ALEXANDRE, 2014, p.3).

Apesar de ser uma disciplina relativamente nova, introduzida nas
universidades americanas na década de 1950, ao longo dos tempos a gestao
estratégica foi mudando a sua aplicabilidade. Seus conceitos foram alterados de
acordo com o surgimento de novas ideias e a percepcao de falhas em determinados
processos. Mas, importante validar que a base de conhecimento continuou
inalterada. A ideia principal é a de conhecer melhor os pontos fracos e 0s pontos
fortes dos concorrentes e 0s processos internos da propria empresa. Sempre em
busca de melhores resultados, satisfacdo dos clientes, dos colaboradores e,

principalmente, dos investidores.

Assim a definicdo da estratégia é uma das etapas de grande importancia
para a elaboracdo do planejamento estratégico das organiza¢cfes. Nessa etapa, 0s
gestores precisam ter a visdo de futuro da empresa e conhecer todos 0S processos
relacionados para alcancar os objetivos. Além disso, a estratégia deve ser de facil
compreensao para nao gerar duplo entendimento dos envolvidos, 0 que poderia

causar problemas em determinadas circunstancias.

2.1.1 Mapa estratégico

Definida a estratégia da organizacdo é hora de consolidar o plano em
representacdes graficas que facilitem o entendimento e garantam o alinhamento dos
objetivos globais e individuais dos envolvidos. E hora de estruturar o mapa

estratégico.

Para controlar os comportamentos e avaliar o desempenho de forma a
manter o foco do plano em direcdo aos objetivos tracados, Kaplan e Norton (1997)
indicam a importancia da mensuracdo de resultados dentro das organizacdes e
retratam que medir os resultados ajuda a manter a organizacao conforme o plano

pré-estabelecido.



Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard — BSC —, é uma forma
de articular, divulgar e alinhar a estratégia do negdécio, seja nas iniciativas
individuais, departamentais e ou organizacionais. Eles enfatizam que é necesséario
aos gestores conhecer bem as estratégias elaboradas pelas empresas. Somente
assim saberdo se o0 que estd sendo executado corresponde ao planejamento inicial
e se ele foi realizado com sucesso. A Figura 1 ilustra que o Balanced Scorecard esta
diretamente ligado ao clico continuo do sistema de gerenciamento estratégico, seja

na clareza da comunicacéo até o feedback e aprendizado.

Em Sistema Gerencial Estratégico
Projetado em tarno da visdo estratégica de longo prazo

Tradugdo
/ da Viséo \
Comunicagao Balanced Feedback e
e Conexdo | Scorecard | Aprendizado
Planeiamentu
de Negdcio

Figura 1 — Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997, p.153) relatam que “as empresas que conseguem
traduzir a estratégia em sistemas de mensuracao tém muito mais probabilidades de
executar sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas”. Eles
definem mapa estratégico como a representacdo visual de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizacdo, ajudando assim na criacdo do

Balanced Scorecard.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004), implementar o Balanced Scorecard

requer passar por quatro etapas:

a primeira etapa é a definicdo da estratégia, em seguida vem a defini¢cdo
das medicdes da estratégia, depois a integracao dos indicadores no sistema
de gerenciamento e, por fim, a frequéncia da revisédo dos indicadores e dos
resultados. (SERRA, TORRES e TORRES, 2004, p.127).



Martins e Marquitti (2006) informam que a constru¢do do mapa estratégico é
a base para tornar as estratégias da empresa mais claras. Ou seja, a construcéo do
mapa estratégico € uma das principais fases da implantacdo do Balanced
Scorecard. E na elaboracdo do mapa estratégico que a empresa comeca a colocar

no papel suas estratégias e visdes para 0s prOXimos exercicios.

Depois de a alta administracdo ter elaborado suas estratégias para a
empresa, faz-se necessaria a criagdo de um diagrama simples, demonstrando a
relacdo de causa e efeito nas perspectivas do negdcio da entidade — perspectiva
financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos da empresa e
perspectiva de crescimento e aprendizado —, conforme definem Kaplan e Norton
(1997). Para cada objetivo organizacional, deve-se criar um indicador com o objetivo
de mensurar e avaliar a execugcédo do plano. Eles ainda apontam diversos fatores
que podem influenciar negativamente nas implantagcbes do Balanced Scorecard.
Dentre eles, os principais séo as falhas estruturais e as organizacionais. A Figura 2
representa as etapas que devem ser seguidas para a elaboracdo da gestéo
estratégica e criacdo de valor em uma organizacdo, ate 0s seus resultados

esperados.

GESTAO ESTRATEGICA E CRIACAO DE VALOR

Missao
par que existimos

Valores
o que & importante para nas

Visdo
0 que queremos ser

Estratégia
plano de Voo

Metas e Iniciativas

0 que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
0 gque preciso fazer

B

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Processos eficientes e Colaboradores I'Eloti'.fados g
satisfeitos encantados eficazes preparados

Figura 2 — Gestao estratégica e criagcao de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Quanto as falhas estruturais, o argumento € que mesmo a empresa
apresentando diversas medidas de controle, como satisfagdo do cliente e
participacdo do mercado, elas falham em ndo comunicar aos colaboradores as
melhores formas de se destacarem para vencerem essa competicdo. Outro fator € a
falta de ligagdao entre a ferramenta, 0S or¢camentos anuais e 0S gastos
discriciondrios. Quanto as falhas organizacionais, Kaplan e Norton (1997) relatam
gue elas acontecem justamente nas fases de implementacdo, quando os executivos
nao acompanham, adequadamente, a estruturacdo do Balanced Scorecard, pois,
eles demandam grande parte de seu tempo em atividades operacionais. Agindo
dessa forma, os executivos permanecerdo realizando previsdes somente em curto
prazo, 0 que iria contra os principios do Balanced Scorecard, que vislumbram uma
gestdo estratégica de longo prazo. Herrero (2005) relata que as principais
dificuldades de se implementar essa ferramenta é a interacdo de toda empresa

nesse processo.

Serra, Torres e Torres comentam sobre a sinergia alcancada neste

processo.

pela correlag@o dos objetivos financeiros e estratégicos corporativos com os
objetivos dos niveis hierarquicos inferiores. Assim os funcionarios passam a
entender como suas agfes vdo causar impacto nas estratégias da
organizacdo. (SERRA, TORRES e TORRES, 2004, p.119).

Essa visdo de Serra, Torres e Torres (2004) retrata a importancia da
participacdo de toda a entidade nesse processo. Uma vez que 0S processos estao
interligados, uma falha que ocorrer na base do processo, consequentemente,
implicard em possiveis erros em outras areas. Ou mesmo um planejamento inicial

mal feito causara impactos no decorrer dos processos.

Como visto nesse capitulo 0 mapa estratégico € de grande importancia para
as organizacoes, pois nele as empresas conseguem ver as interdependéncias dos
objetivos estratégicos, e assim identificar qual objetivo impacta no outro. Para
melhor acompanhamento dos resultados quanto o0s objetivos estratégicos, a
ferramenta BSC mostra-se bastante eficaz na gestdo da organizacao, permitindo o
acompanhamento do plano, o desmembramento das acdes em metas e 0s

resultados que retroalimentardo todo o sistema do planejamento.



2.1.2 Politica estratégica

Para delimitar o vasto campo do plano de negdcios, a politica estratégica
emerge no contexto a fim de esclarecer temas e suas interfaces com o mapa

estratégico. Tudo precisa estar alinhado e ter objetivo claro e interligado.

Hunger e Wheelen (2002) definem politica estratégica como uma “diretriz
ampla para tomada de decisdo que liga a formulacdo da estratégia a sua
implantacdo”. Além disso, eles relatam que algumas empresas utilizam as politicas
estratégicas para que “seus funcionarios tomem decisbes e ajam de maneira a dar

suporte a missao, aos objetivos e as estratégias da corporagao”.

Para Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (2001), as politicas estratégicas das
empresas sao “balizamentos para o processo decisorio e comportamento da
empresa no cumprimento da sua missao”. Sao delimitadores que tendem a acelerar
0S processos e apontar claramente os objetivos e valores que estdo alinhados com
as metas tracadas. Nessa mesma linha de raciocinio, Ackoff (1975) entende politica
estratégica como “regra para se escolher uma alternativa de a¢éo; uma regra para

decisoes”.

Assim sendo, entende-se que politicas estratégicas das empresas sao
diretrizes para se alcancar os resultados esperados pela mesma, além de orientar os

funcionéarios nas tomadas de decis6es em busca do ideal planejado.

2.1.3 Missao e Visao

Como parte integrante das politicas estratégicas, toda organizagdo, com ou
sem fim lucrativo, precisa definir claramente qual sua missdo, o motivo pelo qual

existe, bem como sua visédo de horizonte, seus objetivos e prazos de realizagfes.

Hunger e Wheelen (2002) consideram a “missdo de uma organizagao o seu
proposito, a razdo de ser da sua existéncia”. Ja Pagnoncelli e Vasconcelos Filho
(2001) definem missao como a razao de existir da empresa em seu negbcio, como o

principal fator para diferencia-la dos concorrentes que atuam no mesmo segmento.



Além disso, eles relatam que uma missdo bem elaborada pode ser a chave para o
sucesso de qualquer empresa. Desse modo, podemos concluir que a misséao

estratégica € o motivo pelo qual as empresas existem.

Ackoff (1975) define visdo como sendo os objetivos ou metas estabelecidas
pela alta direcdo em suas estratégias competitivas, a serem realizados em um
determinado periodo. Ja Ansoff (1981) relata que o primeiro passo para as
empresas determinarem a visdo da empresa é que a mesma delimite um periodo. E
logo apdés devem definir suas metas para que sejam alcangcadas naquele periodo
informado. Assim, Ansoff define alguns pontos que devem ser levados em
consideracao quando a visdo é definida para um periodo muito longo:

guando séo estendidas para além de cinco anos, muitas projecées de lucros
tornam-se inseguras porque ha muitas incertezas em relacdo ao estado
futuro da tecnologia, a participagdo da empresa no mercado, as habilidades

administrativas futuras, as condi¢cdes econbémicas em geral e ao clima
politico. (ANSOFF, 1981, p.38).

Como Ansoff (1981) e Ackoff (1975), Drucker (1981) relata que as
organizagfes, para formular a visdo estratégica, devem formular metas, além de
avaliar a posicdo do mercado que a mesma esta inserida, a capacidade de inovacgao
de seus produtos ou servicos, seus recursos financeiros, a lucratividade esperada e,

por fim, o periodo para que as metas sejam realizadas.

Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (2001) classificam a visdo estratégica como
um sonho ou um desafio de uma determinada organizag&o. Partindo dessas ideias,
percebe-se que a visdo € o norte das organizacdes, ou seja, € onde a empresa
espera chegar no futuro. E para alcancar esse objetivo, as empresas delimitam

metas, objetivos e prazos.

Assim nesses capitulos foram tratados temas inseridos no contexto do plano
estratégico, o negdcio, sua missdo, quais seus objetivos, visdo de futuro. No capitulo
seguinte sera tratado a comunicacao, o fio condutor desse tema para permear e

alinhar os conceitos por toda a organizacgao.



2.2 Comunicagéo empresarial

A comunicacdo, tanto a interna quanto a externa, estd em constante
evolucio e é de suma importancia nas organizagdes. E necessario que as
organizacdes tenham varias formas de se comunicar e que elas sejam definidas com

base na politica e nos valores das organizagdes.

Segundo Angeloni (2010), comunicacdo € 0 processo que permite as
pessoas fazerem-se entender, usando-se de expressdes, gestos ou qualquer outro
meio que possa informar a mensagem desejada. Tavares (2009) afirma que
comunicacdo é entendida de qualquer forma: escrita, oral, simbdlica ou gestual e

eletrénica.

Para Bueno (2003), a comunicacao e a cultura de uma organizacao estao
diretamente relacionadas. Dessa forma, ela se espelha na cultura organizacional, o
gue acaba por influenciar os processos de gestéao.

A experiéncia tem demonstrado que a multiplicagdo de canais torna a
comunicagéo mais efetiva e ndo necessariamente mais onerosa, sobretudo
porque, quase sempre, pode-se valer de novas tecnologias como intranets,
extranets, sites institucionais, newsletters eletrbnicas, chats etc.,, uma
comunicacdo empresarial que, com certeza, € mais agil, mais interativa,

mais focada na expectativa dos varios publicos com que a empresa se
relaciona. (BUENO, 2003, p.28).

As empresas devem estimular seus colaboradores com o intuito de criar

novos canais de comunicacdo, formais e informais.

Toda acéo estratégia e produto de uma empresa ou entidade precisa estar
em sintonia com a cultura da empresa, sob pena de alimentar conflitos que
possam comprometer a sua imagem (BUENO, 2003, p. 47).

A venda, por exemplo, é a porta de entrada para um relacionamento com o
cliente. Temos de aproveitar desse momento para criar um meio de comunicacao
eficiente e atrativo para atrair o cliente prevendo suas necessidades e antecipando-
se a elas por meio de ferramentas tecnologicas bastante eficientes, como um banco
de dados inteligente que identifica habitos de consumo e, a partir desses,

incrementar novos produtos e servicos.

A velocidade de circulagdo de informacdes dificulta a verificagcdo da

autenticidade e pode comprometer a reputacdo das empresas. Mas, de qualquer



forma, a comunicacdo empresarial tem que conviver com 0S perigos da
comunicacdo digital. E preciso criar mecanismos que minimizem o0s riscos e a

vulnerabilidade as quais as organizacdes estdo sujeitas.

Faz-se necessario identificar oportunidades e utilizar um meio de
comunicacao rapido, que atinja um nimero maior de pessoas, em um periodo curto

de tempo, para ser competitivo.

Bueno (2003) afirma que executivos — com base em experiéncias proprias —
admitem que a comunicacao é vista como estratégica pelos empreséarios e que tem
importancia fundamental para o desenvolvimento dos negocios. Admitem ainda que

a comunicacao tem papel singular no processo de tomada de decisao.

Segundo Angeloni (2010), vale destacar que as organizacdes encontrardo
sempre novos meios de interagir e relacionar com os diferentes publicos. A
comunicacdo abrange acdes relativas a construcdo e fortalecimento de imagens,
relacionamentos com a comunidade, funcionarios, acionistas e gerenciamento de

crise.

Para o autor, existem fatores que influenciam a comunicagcdo nas
organizacdes. Portanto, € essencial identificar e compreender tais fatores para ser
bem entendido. Nesse sentido, outro aspecto importante € que ha uma relacdo de
ruidos na comunicacao em relacdo as organizacbes com maior numero de niveis
hierarquicos. A classica brincadeira do telefone sem fio representa bem a dificuldade

de alinhar a comunicagdo no ambito organizacional.

A comunicacdo de modo amplo é a chave mestra para o0 sucesso de
qualquer plano de qualidade e um processo laborioso que deve ser apreendido
(FERREIRA, 2004). Os profissionais que encaram isso com tranquilidade e
humildade acabam se tornando especialistas em comunicacdo e em qualidade. Uma
dupla que resultard em um eficiente desempenho da equipe de projetos, desde que
aprenda, no dia a dia, na troca de rela¢des de todos, uns com 0s outros, 0 que é

penoso, mas € necessario que se tenha humildade para aprender.

Segundo Ferreira (2004), é preciso criar caminhos opcionais para 0s
funcionarios comunicarem com as liderancas da companhia. Poder e comunicacéo

estédo intimamente ligados para um bom programa de qualidade. E qualidade requer



mudan¢ca de comportamento, colaboragcdo, liberdade de opinido. E um bom
programa de qualidade implica em algum grau de disciplina no exercicio de poder

dentro da empresa.

Para Tavares (2009), a comunicacdo deve obedecer quatro mandamentos:
percepcao rapida, oportuna, compreensao rapida e de utilidade imediata. Superando
esses desafios, com persisténcia, o comunicador estara trilhando o caminho do

SuUcCesso0.
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Assim podemos concluir que a comunicagdo é a ferramenta responséavel
pela integracdo de toda a organiza¢do com o plano estratégico, que deve fazer parte

do dia-a-dia, ser do conhecimento de todos e contribuir para a tomada de decisoes.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para realizar a busca por resposta ao problema de pesquisa, foram seguidas
as orientagfes citadas abaixo por serem referéncias na area do conhecimento
cientifico. A metodologia é o estudo dos métodos. A maneira mais adequada para
organizar uma pesquisa.

Segundo Trivifios (2007), a pesquisa pode ser ao mesmo tempo qualitativa e
quantitativa, jA& que o que o pesquisador espera com a obtencdo de dados de
determinada populacdo é a analise e a percepcéao das condicbes encontradas, a fim
de se buscar familiaridade com a abordagem técnica e cientifica. Para a realizacéo
desse projeto aplicativo, as orientacdes de Vergara (2007) serdo utilizadas como

base. O autor classifica a metodologia de pesquisa em dois aspectos:

- Quanto aos fins: a pesquisa serd bibliografica, exploratoria, descritiva,
qualitativa e quantitativa. Pesquisa bibliogréfica, por se fundamentar em referencial
tedrico desenvolvido a partir de livros, teses, dissertacfes e artigos que abordam
guestBes relacionadas a Comunicacdo Empresarial, Planejamento Estratégico e
alinhamento dos objetivos estratégicos permeando a organizagédo. Exploratéria, pois,
em se tratando de estudo de caso, ndo ha conhecimento acumulado e sistematizado
a respeito do assunto. Descritiva, porque serdo expostas caracteristicas de uma
determinada populacdo, podendo haver correlacdo entre variaveis e com isso ajudar
a explicar possiveis fendbmenos relacionados a comunicacdo empresarial nas

empresas filiadas ao sindicato.

- Quanto aos meios: sera utilizado o estudo de caso, suportado por pesquisa
documental e survey (enquete) a ser realizada por meio eletrénico (e-mail) com
formulario especifico contendo 21 questdes distribuidas em cinco dimensoes:
formalizacdo do plano estratégico, divulgacéo da estratégia, envolvimento dos niveis
hierarquicos e instrumentos e canais de comunicagdo, além do levantamento
sociodemografico junto aos colaboradores, diretores e ou proprietarios das
empresas filiadas ao SETCEMG. A pesquisa survey pode ser descrita como “a
obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, agées ou opinides de um
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacéo-

alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario”



(TANUR apud FREITAS et al., 2000, p.105). De acordo com Freitas et al. (2000), o
meétodo de pesquisa survey é apropriado quando o foco de interesse € sobre ‘0 que
estd acontecendo’ ou ‘como estd acontecendo’. N&o se tem interesse ou nao €
possivel controlar as variaveis dependentes e independentes. O ambiente natural
a melhor situacdo para se estudar o fendmeno de interesse e o objeto de interesse

ocorre no presente ou passado recente.

Segundo Yin (2005, p.32), “o estudo de caso é uma investigacdo empirica
de um fendmeno contemporéaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definido”. Yin (2001)
enfatiza ser a estratégia mais escolhida quando é preciso responder a questdes do
tipo “‘como” e “porqué” e quando o pesquisador possui pouco controle sobre os
eventos pesquisados. No diagnéstico em questdo, a metodologia relacionada ao
estudo de caso justifica-se, pois um dos objetivos € mensurar e descrever 0 uso das
ferramentas de planejamento estratégico e como sao traduzidos e comunicado aos

colaboradores das empresas de transporte de cargas filiadas ao SETCEMG.
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O estudo de caso é circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou
mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser
realizado no campo (VERGARA, 2007, p.49).

A pesquisa serd realizada por meio do SETCEMG, nas suas empresas
filiadas, por meio de survey, a fim de levantar dados de analise para corroborar com
a proposicao de sugestdes de melhoria e ou de solucdo de problema, sob o prisma
das ferramentas de Planejamento Estratégico, conforme descrito por Kaplan e
Norton (1997).



4 A REALIDADE ATUAL DA ORGANIZACAO

O Sindicato das Empresas de Transportes de Cargas do Estado de Minas
Gerais — SETCEMG - foi fundado em outubro de 1953. Inicialmente, funcionou
como associacao e, em 1960, recebeu a Carta Sindical concedida pelo Ministério do
Trabalho, com o processo numero n° 7 136 029/60. No final dos anos 60, adquiriu
sua primeira sede propria, um conjunto de salas na Galeria do Ouvidor, regido
central de Belo Horizonte. Em 1984, o Sindicato adquiriu um prédio em um terreno
de 1.188 m2 na Pampulha, onde construiu a atual sede em um edificio de 1.937,62

m2.

Sua base territorial atual € composta pelos municipios de Minas Gerais, com
excecdo dagueles que tenham Sindicato da Classe reconhecido pela Federacdo das
Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas Gerais — FETCEMG —,
sendo constituido por aproximadamente 150 empresas associadas que utilizam a
entidade para desenvolvimento do setor, suporte juridico, mesa de negociacédo de
classe, participacdo em cursos profissionalizantes e de qualificacdo a fim de

capacitar os entes federados.

O SETCEMG tem como missdo defender os interesses do setor de
Transporte Rodoviario de Carga — TRC —, tanto na esfera publica quanto no ambito
privado, valorizando a categoria econémica e o crescimento sustentavel da atividade
(SETCEMG, 2015). O principal objetivo do SETCEMG ¢é a valorizacédo e defesa dos
interesses dos transportadores rodoviarios de carga relacionados as diversas areas
que interferem nesse ramo de atividade. Inclui acdes de apoio as associadas nas
areas técnica, comercial, administrativa e trabalhista; pressfes legitimas junto aos
poderes Executivo, Legislativo e Judiciario para que a atividade econbmica seja
rentavel e realizada com seguranca; relagbes produtivas com outras entidades e

parceiras visando o bem-estar social.

Sao, ainda, objetivos do Sindicato a coordenacdo, protecdo, assisténcia e
representacdo dos associados, bem como a realizagéo de estudos de interesse dos
integrantes da categoria econdmica das empresas de transporte rodoviario de
cargas em sua base territorial (SETCEMG, 2015).



Atualmente, um dos maiores problemas detectados no segmento do TRC é
a baixa eficiéncia no transporte de cargas, o que reflete em dificuldade direta para as
empresas filiadas provocando, inclusive, suas relacées com o SETCEMG. Isso se
da, dentre outros motivos pelo desbalanceamento da Matriz de Transportes, pela
legislacdo e fiscalizagcdo inadequadas, pela deficiéncia da infraestrutura de apoio

bem como pela inseguranca nas rodovias.

O baixo preco dos fretes rodovidrios também afeta a eficiéncia operacional
das transportadoras. Com a presséo que os embarcadores exercem sobre elas e a
concorréncia é fortissima no segmento, as empresas precisam reduzir seus custos,
visando conseguir, num primeiro momento, operar, antes mesmo de ter eficiéncia
operacional. Diante desse cenario, ao buscar a eficiéncia operacional, as
transportadoras, de maneira geral, acabam diminuindo a qualidade do servico
prestado, o que, na percepcao superficial, daria uma rentabilidade melhor para elas,
gue ndo conseguem impor aos embarcadores melhores precos nos fretes. Nessa
luta, o proprio embarcador (cliente) fica prejudicado com a baixa qualidade do

servico que recebe.

Ao SETCEMG, enquanto unidade do setor cabe contribuir para o
fortalecimento das organizacdes, visando colaborar para que essa realidade seja
modificada o quanto antes. Ao mesmo tempo, o0 SETCEMG deve buscar reduzir as
barreiras para a intermodalidade, criando parcerias com outros segmentos do

transporte de cargas.



5 BENCHMARKING: REALIDADES ORGANIZACIONAIS

O benchmarking utilizado para demonstrar a aplicabilidade deste projeto foi
oriundo de fonte secundaria: o artigo “Alinhamento estratégico da utilizagdo da
Internet e do comércio eletrénico: os casos Magazine Luiza e Fleury”, elaborado por
Saccol (2005), que retrata um estudo de caso das empresas Magazine Luiza (setor
varejista) e Fleury (Centro de Medicina Diagnodstica). Ambas as organizacfes sao
pioneiras em seus segmentos e possuem reconhecimento no Brasil pela utilizagéo
da Internet e do comércio eletrénico. O uso do comércio eletrbnico por essas
empresas acontece via comercializacdo de produtos ou agendamento de exames e
disponibilizacdo de resultados para os usuarios, neste caso, podendo ser pacientes
ou médicos. Mesmo as empresas pertencendo a diferentes tipos de ramo de
atuacado, Saccol (2005) identificou pontos convergentes no alinhamento estratégico

das organizagoes.

Dentre os pontos cruciais para se ter um alinhamento estratégico bem-
sucedido, podemos destacar o entendimento do plano por todas as pessoas
envolvidas, seja pessoas da alta gestao, demais gestores e usuarios finais. Segundo
Saccol (2005), esse envolvimento é de suma importancia para o bom desempenho
do alinhamento estratégico e alcance dos objetivos propostos. Nos casos estudados,
o alinhamento ocorreu devido a acdes simples e a comunicacéo clara e padronizada
com o0s envolvidos internos e externos, reduzindo a possibilidade de duplas
interpretacfes ou mau entendimento, seja da estratégia organizacional, ou com o

cliente final, na apresentacdo dos produtos ou servicos.

Outro ponto importante abordado por Saccol (2005) foi o apoio da alta
direcdo na elaboragéo do plano estratégico ou na disseminacdo da estratégia, ponto
crucial para a eficacia do alinhamento estratégico. Além disso, o envolvimento de
todas as areas na elaboracdo do planejamento estratégico € apresentado como
ponto de grande relevancia, uma vez que depois de pronto, o planejamento
estratégico serd desdobrado para todas as areas da organizacdo, que serdo as
mesmas areas responsaveis pela execucdo do plano. Por fim, mas ndo menos
importante, destaca-se como ponto de atengcédo, o monitoramento/controle das agbes

propostas e realizadas do planejamento estratégico.



6 ANALISE DO SETOR

O transporte de carga é um servico fundamental na cadeia de producao e
distribuicdo de bens industriais e agricolas. O Ministério dos Transportes (2015)
estima que 58% desse transporte € realizado por rodovias, o que faz do transporte
rodoviario no pais um fator determinante na eficiéncia e na produtividade sistémica

da economia.

Esse setor emprega mais de 1,3 milhdo de pessoas e representa 5,5% do
PIB Nacional. Dados da Agencia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT —
(2015) mostram que existem mais de 170 mil empresas desse segmento no pais,
com 1.222.061 veiculos (QUADRO 1).

Quadro 1 — Composicdo de Transportadores e Frota de Veiculos

Tipo do Registros |Veiculos [Veiculos / Idade
Transportador [Emitidos Transportador |Média
Auténomo 863.287 | 1.021.689 1,2 17,3
Empresa 172,773 | 1.222.061 7,1 9,5
Cooperativa 411 17.632 42,9 11,2
Total 1.036.471 | 2.261.382 2,2 12,7

Fonte: ANTT (2015)

Em Minas Gerais, existem aproximadamente 7 mil empresas de transporte
rodoviario de carga, representando 10% do PIB estadual. O Estado tem a maior
malha rodoviaria federal do Brasil, representando 16,4% da malha brasileira e mais
da metade da regido Sudeste, conforme ANTT (2015). Como € um Estado sem
fronteiras para o mar, o transporte rodoviario de cargas assume um papel
estratégico para garantir maior eficiéncia logistica no escoamento da producéo

estadual.

Possui localizacdo geogréfica e dimensdo territorial que ampliam a

relevancia do Estado na logistica rodoviaria nacional, ja que grande parte do



escoamento da producéo do Sul e Sudeste brasileiro, em direcdo ao Centro-Oeste,

Norte e Nordeste, passa pelos eixos rodoviarios que cortam seu territorio.

A Federacdo das Empresas de Transporte de Carga do Estado de Minas
Gerais — FETCEMG - tem com um de seus principais objetivos fazer com que o
setor seja cada vez mais sustentavel economicamente, ambientalmente e

socialmente. Ela possui 6 sindicatos associados:

- Sindicato das Empresas de Transportes de Carga do Estado de Minas
Gerais — SETCEMG;

- Sindicato das Empresas de Transportes de Carga do Triangulo Mineiro
SETTRIM;

- Sindicato das Empresas de Transportes de Carga de Juiz de Fora —
SETCJF;

- Sindicato das Empresas de Transportes de Carga do Sul de Minas
SETSUL;

- Sindicato das Empresas de Transportes de Carga do Norte de Minas —
SINDNOR,;

- Sindicato das Empresas de Transportes de Cargas do Centro Oeste
Mineiro — SETCOM.

A regulamentacdo do TRC é recente e foi implementada pela Lei 11.442/07.
O setor ainda caminha para a profissionalizacdo, apesar de ter sido regulamentado,
0 que € uma reivindicacdo antiga das liderancas do transporte rodoviario. Aos
poucos estad se concretizando, mas, no momento, tem se transformado num dos
maiores desafios, ja que envolve todo o segmento e coloca em xeque a relacdo
entre embarcadores, transportadoras, motoristas e governo. Principalmente, apos a
Lei 13.103/2015, que dispbe sobre o exercicio da profissdo de motorista e disciplina
a jornada de trabalho e o tempo de direcdo do motorista profissional. Desafios
antigos, mas com legislacdo atualizada que requer novas formas de se atuar no
TRC.



7 MODELO CONCEITUAL

Usando como referéncia as bases avaliadas, o modelo conceitual ilustrado
no Quadro 2 foi desenvolvido para elaboracdo das perguntas e aplicagdo do
questionario nas empresas filiadas ao SETCEMG, com o intuito de avaliar a teoria dos

Varios autores com o que esta sendo praticado dentro das organizacoes.

Quadro 2 — Modelo Conceitual em suas dimensdes

Aspectos de comunicacido do Perguntas Referéncia de suporte Referéncias do projeto
planejamento equivalentes

"A estratégia & uma questdo de suma importdncia para todas as empresas,
pois & ela que ird possibilitar a sobrevivéncia ou ndo de um determinado
negocio. [...]"

Herrero (2005)

Formalizagdo do Planejamento
Estratégico

E "[...] classificam a gestdo estratégica como 'um conjunto de ferramentas para
atomada de decisdes e agdes estratégicas que determinam o desempenho

Hunger e Wheelen (2002) de uma organizacdo a longo prazo’ [..]."

"As estratégias, ao serem elaboradas, devem ser de facil compreensio, pois

Serra, Torres e Torres (2004)  |to4a grganizacio tem que saber as reais intencdes de determinada entidade

uleaciod . 68210, [-1
Divulgagdo da estrategia 12 als "Dentre as falhas na realizagdo do planejamento estratégico, estd a
Herrero (2005} dificuldade da alta direcdo em traduzir a estratégia em objetivos reais da
organizacdo [..]."
"Essavisdo de Serra, Torres e Torres refrata a importdncia da participacio de
Serra, Torres e Torres (2004} 443 3 entigade nesse processo ]
Envolvimento dos niveis
o, ) 711 " — - -
hierdrquicos toda a organizacdo precisa ter como foco comum o trabalho integrado entre a
Rodrigues (2014} alta gestdo e os variados setores™
"A experiéncia tem demonstrado que a multiplicacde de canais torna a
Bueno (2003) comunicacio mais efetiva[..].”
Instrumentos e canais de
comunica;ﬁo 16a21 "[...] diz que comunicagdo & entendida de qualquer forma: escrita, oral,
Tavares (2009} simbolica ou gestual e eletrdnica. [..]"

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que as questdes de niumero 1 a 4 sao referentes a dados
sociodemogréficos que auxiliam na validacdo das dimensdes analisadas. Esse
resumo € importante pois representa a esséncia do questionario desenvolvido para
avaliar e mensurar as empresas quanto as dimensdes acima, que estdo

fundamentadas no conhecimento cientifico e s&o referéncias para essa analise.



8 ANALISE DE DADOS

Esta pesquisa de campo foi realizada objetivando avaliar a comunicacao
organizacional como ferramenta para o alinhamento estratégico, assim como 0s
pontos relevantes que podem influenciar de forma positiva ou negativa a divulgagao
do planejamento estratégico nas organizacdes. O questionario avaliado foi divulgado
via Internet pelo SETCEMG, no periodo de 26/06 a 03/07/2015, para todas as
empresas filiadas ao sindicato, buscando ter uma maior abrangéncia nas empresas

do transporte rodoviario de cargas de Minas Gerais.

O universo da pesquisa compreendia aproximadamente 150 empresas e foi
possivel obter 52 respostas, ndo necessariamente, 52 empresas diferentes, pois
uma das formas de compor a andlise era a resposta de mais de um nivel hierarquico
por empresa. Um dos pontos importantes identificado com a aplicacdo do
questionario foi o de que na amostra apurada, 67,3% das respostas indicam que as
organizagfes atuam no mercado de carga ha mais de 15 anos. Isso mostra que, em
sua maioria, as empresas analisadas foram constituidas no século passado, séo
tradicionalmente de origem familiar e que, por estarem ativas e maduras,
desenvolveram o conhecimento no e do negdcio, buscando manter uma constante
renovacao. Este topico retrata os conceitos dados por Herrero (2005), que cita a

estratégia como sendo de suma importancia para a sobrevivéncia das organizaces.

Além disso, foi possivel identificar que a maioria das respostas sédo de
pessoas com mais de 3 anos de trabalho nas empresas, o que indica que 0s
funcionéarios conhecem bem a estrutura da organizacao e sua forma de comunicar. A
Figura 3 retrata o tempo de contrato de trabalho (colaborador x empresa), extraido

na amostra da pesquisa.



Tempo de empresa

= Acima de 7 anos
m Até 3 anos

m De 3 a7 anos

Figura 3 - Tempo de empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese, 71% das empresas possuem 0 planejamento estratégico,
formalizado e claramente definido. Dentro desse percentual, pode-se identificar que
a maior parte das empresas que possuem esse tipo de trabalho, sdo organizacdes
gue estdo no mercado had mais de 5 anos, conforme figura 4, indicando uma
preocupacao delas no que tange a formalizacdo de objetivos e de metas para se
alcancar sua missao e visao de futuro. Serra, Torres e Torres (2004) destacam que
as estratégias utilizadas pelas empresas sdo 0s meios pelos quais as organizagdes

tendem a alcancar seus objetivos.

Planejamento Estratégico X Tempo de empresa

= Até 5 anos
m De 15 a 30 anos
= De 5a15anos

= Mais do gue 30 anos

Figura 4 — Planejamento estratégico x tempo de empresa

Fonte: Dados da pesquisa



Nas andlises, identificamos que as pessoas com mais de 3 anos de empresa
afirmam que a divulgacdo da estratégia de sua organizagdo acontece com eficacia,
ou seja, as informacdes do planejamento estratégico sdo bem divulgadas, mas que,
em geral, as diretrizes ndo chegam a todos os funcionarios das organizacdes (cerca

de 69,2% das respostas recebidas).

A Figura 5 retrata a opinido dos colaboradores em relagédo a divulgagédo da
estratégia e ao tempo de empresa dos entrevistados. O fato de essas pessoas
possuirem mais tempo de empresa e ja estarem mais habituadas as formas com que

a organizacao utiliza para divulgar sua estratégia facilita esse processo.

Por outro lado, os profissionais com menos de trés anos de registro
guestionam a divulgacdo da estratégia e afirmam que a mesma é de regular a
péssima. Essa percepcdo pode estar ligada a relagdo entre comunicagdo e cultura
organizacional, conforme a definicdo de Bueno (2003). Como elas estéo interligadas,
quem tem menos tempo de casa, em parte, reconhece menos a comunicagdo e,

consequentemente, a cultura da organizagao.

Informacdes recebidas X tarefas do dia a dia
= Acima de 7 anos

= Até 3 anos
De 3 a 7 anos
0 l I I

1-Péssima 2-Regular 3-Boa 4-Muito boa 5-Excelente

=Y

w

]

[y

Figura 5 — Informacdes recebidas x tarefas do dia a dia.

Fonte: Dados da pesquisa

O questionario aplicado permite-nos avaliar que 83,8% das respostas
indicam que as informacdes sao claras e de facil entendimento. Mas, quem julga que



essas informagfes sdo transparentes e de facil entendimento séo colaboradores
com niveis mais altos na hierarquia organizacional, sendo
coordenadores/supervisores, gerentes, socios e diretores. Justifica-se a facil
compreensao desses profissionais, pois sao eles os responsaveis pela elaboracéo
do planejamento estratégico, faciltando assim o entendimento das diretrizes
estratégicas. Mais uma vez, fica evidente, entdo, a necessidade de a comunicagao
colaborar com a disseminacao da estratégia por toda a empresa, da presidéncia ao

chéo de fabrica, como defendem Serra, Torres e Torres (2004).

Clareza das informacgdes do planejamento

5 ® Diretor
Gerente
Outro

Socio

I I I m Supervisor / Coordenador
0 I

1-Nunca Z2-Raramente 3-As verzes A-Sempre

]

[y

Figura 6 — Clareza das informac6es do planejamento

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 6 remete a uma analise preocupante no que tange a
comunicacao/execucao das diretrizes estratégicas, uma vez que a maioria desses
colaboradores que questionam a clareza das informacdes sédo de niveis mais baixos
na hierarquia organizacional e sédo justamente eles que executam o que foi
planejado. Autores como Herrero (2005), Serra, Torres e Torres (2004) defenderam
gue em casos em que a estratégia ndo chega com clareza para essas pessoas, a

empresa corre o risco de ndo atingir sua estratégia, metas e objetivos.

Como as informagdes ndo sao claras, consequentemente os colaboradores
nao conseguem usar essas informacdes como suporte para a agao no seu dia a dia.

Isso demonstra, entdo, que poucos profissionais do nivel hierarquico operacional



entendem que as informac¢des auxiliam na execucgédo das tarefas do cotidiano. Os
outros que responderam que conseguem agir no dia a dia sado colaboradores do

nivel mais alto da hierarquia da empresa.

O que podemos apontar como positivo nas respostas encontradas € que
estd havendo uma evolucdo da comunicacdo do planejamento estratégico, ainda
que seja de forma lenta. Do total da amostra, 18 pessoas afirmam que essa
ferramenta melhorou muito ao longo tempo. Certamente, esses colaboradores
convivem com essa ferramenta ao ponto de evidenciarem essa evolugao. Por outro
lado, 16 pessoas afirmaram que o planejamento estratégico vem melhorando aos
poucos, ou seja, esta evoluindo, mas de maneira mais lenta. Outras 3 afirmaram que
nao houve nenhuma melhora, indicando assim que desde sua implantacdo ela
encontra-se estagnada, sem nenhum avanco. A Figura 7 demonstra as respostas do

universo analisado no que tange a evolucdo da comunicacdo do planejamento

estratégico.

Evolugdo da comunicacao

m Estad melhorando aos poucos
= N3o percebo melhora

= Sim, melhorou muito

Figura 7 — Evolugcé@o da comunicacao

Fonte: Dados da pesquisa

Pela Figura 8, é possivel identificar que o envolvimento dos lideres pela 6tica
dos liderados ndo é muito boa o que corrobora para a dificuldade dos funcionarios
em entender as diretrizes estratégicas e traduzir as orientacfes em acdes para o dia
a dia.



Envolvimento do lider X divulgacdo do planejamento

= 2-Regular
= 3-Boa
= 4-Muito boa

S5-Excelente

Figura 8 — Envolvimento do lider x divulgacdo do planejamento

Fonte: Dados da pesquisa

O envolvimento é alto, se considerarmos que, pelo menos, 75% dos
respondentes consideram como boa a participacdo dos lideres na divulgacdo da
estratégia. Porém, esse percentual ainda esta longe do ideal de 100%, como
defendem as premissas de Serra, Torres e Torres (2004). Para eles, a estratégia e
sua disseminagéo deixaram de ser total responsabilidade da diretoria, passando a

ser responsabilidade de todos os niveis hierarquicos da organizacao.

Avaliando o grau de conhecimento dos funcionarios quanto a estratégia de
suas organizacdes, do nivel de supervisdo aos sécios, a Figura 9 indica que os
funcionarios possuem de médio a alto conhecimento da estratégia de suas
empresas, 0 que representa 78%, enquanto que 22% afirmam que o conhecimento
da estratégia € baixo. Esse indice preocupa, uma vez que, para garantir o alcance
de sua estratégia, a organizacdo deve ter alto percentual de seus funcionérios

alinhados com seus objetivos.



Percepcdo do nivel de conhecimento da estratégica
100%
20% = 2
80%
70%

60%
4-Alto

50% = 3-Bom
40% = 2-Médio

30% = 1-Baixo

20%

o -

Diretor Gerente Outro Sdocio Supervisor /
Coordenador

0%

Figura 9 - Percepc¢édo do nivel de conhecimento da estratégia

Fonte: Dados da pesquisa

Simdes, Rodrigues e Alexandre (2014) reforca esse raciocinio, pois, para
ele, todos da organizagcdo precisam ter o mesmo foco, desde a alta gestao até os

mais diversos niveis hierarquicos.

A pesquisa elencou 6 diferentes tipos de comunicacdo, como:

Quadro de avisos
Intranet / E-Malils
Reunides

Boletins especificos

Jornal corporativo

AN N N NN

Workshops

Nesse quesito, 88,5% classificam as reuniées como estando entre 0s niveis
de importantes a essenciais. Ja o jornal coorporativo recebeu o menor indice de

importancia para a comunicagdo da estratégia, com 53,8%.

Conforme registrado por Bueno (2003), a experiéncia tem demonstrado que
a multiplicacdo dos canais torna a comunicacdo mais efetiva. Na Figura 10,
podemos observar que mais da metade dos entrevistados admitem que todos os
canais de comunicacdo citados sdo importantes, confirmando assim o que foi

destacado pelo autor.



Ferramentas de comunica¢ao
Classificadas como Importante a Essencial
100,0% - 88,5%
90,0% - e 84”6%
80,0% - 73,1%
70,0% - - 61,5% 59,6%
60,0% - . * 53,8%
50,0% - ¢
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% -
0,0% T T T T T ]
Reunides Intranet / E- Quadrode Boletins Workshop Jornais
mails avisos / Mural  especificos Corporativos

Figura 10 — Ferramentas de comunicagéo classificadas como importante

Fonte: Dados da pesquisa

Importante ressaltar que 42,3% dos que responderam a pesquisa acreditam
que a divulgacdo da estratégia ocorre de forma regular a péssima. Podemos inferir
que eles ndo valorizam as ferramentas de divulgacao utilizadas pelas empresas.
Isso porgue mais da metade dos respondentes afirmaram que é muito importante o
uso desses canais. Ao ndo valoriza-los, ndo absorvem, como deveriam, o conteudo
que eles passam. Desta forma, sem uma efetiva disseminacdo da estratégia, as
metas esperadas ndo serdo atingidas. Esses funcionarios terdo dificuldades em
seguir as mesmas diretrizes dos demais colaboradores, pelo simples fato de
desconhecer a estratégia das organizacdes em que atuam, pelo menos, por meio
das ferramentas de comunicacao.

Entre os que acreditam que a comunicacdo tem melhorado nos ultimos
anos, 73,1% deles consideram os meios de divulgacdo como sendo importantes.
Confirmam-se assim os conceitos de Angeloni (2010) para quem a comunicagao é o
processo que permite com que as pessoas entendem-se, usando-se de expressoes,
gestos ou qualquer outro meio que as permitam passar a mensagem que precisam

comunicar.



Melhoria comunicacao
X

Ferramenta comunicacao

100%
90% -
80% -
70% -
60% -
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Reunides Intranet / E- Quadrode Boletins Workshop Jornal
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Figura 11 — Melhoria comunicacao x ferramenta comunicagéo

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 11 mostra que as reunides continuam sendo a ferramenta de
comunicacdo mais importante para a divulgacdo da estratégia, para aqueles que
consideram que tiveram melhoria na comunicacdo. Também confirma outra citacao
de Tavares (2009), que afirma que a comunicacdo € entendida de qualquer forma:
escrita, oral, simbdlica ou gestual e eletrénica. Ou seja, toda forma de comunicacao
€ valida, umas terdo melhor aceitacdo, outras nem tanto, porém, o importante &

divulgar a informacéo e que seja clara e ainda de facil compreenséo.

Segundo Angeloni (2010), vale destacar que as organizacdes encontraréo
sempre novos meios de interagir e relacionar com os diferentes publicos. A
comunicacdo abrange acdes relativas a construgdo e fortalecimento de imagens,
relacionamentos com a comunidade, funcionarios, acionistas e gerenciamento de

crise.

Ainda Angeloni (2010) ressalta que as organiza¢cdes encontrardo sempre
novos meios de se relacionar, com 0s publicos interno e externo, por isso, a

necessidade de utilizar os diversos canais de comunicagcdo e procurar inovar



constantemente. Os meios de comunicacéo devem ser utilizados para atingir a todo

publico alvo para disseminar a estratégia da organizacao.

Assim é possivel concluir que, apesar das pessoas acharem que a
divulgacdo da estratégia estd melhorando e que 71% das empresas possuem um
planejamento estratégico bem definido e formalizado, na realidade, a estratégia nao
é tdo clara quanto parece e nem de facil entendimento, como deveria, podendo

gerar duvidas, inseguranca e acdes incorretas.

As sugestdes de melhorias para a maior eficacia da comunicacdo nas
organizagOes seriam no sentido de desenvolver a comunicagdo dos gestores das
organizacoes, ja que foi identificado falha nessa etapa do processo. Também deve-
se buscar mais interacdo entre os colaboradores, pois sdo eles que executardo as
tarefas, e se as diretrizes ndo estiverem bem alinhadas, as agdes provavelmente

nao terdo os resultados esperados.



9 PROPOSTA DE SOLUCAO

Com base no referencial tedrico e as condi¢des levantadas pela pesquisa de
campo, a Figura 12 representa um modelo que sintetiza as principais informagdes
obtidas nas etapas dos processos, visando a eficicia da disseminacéo da estratégia

no ambiente organizacional.

Aprendizagem

- Avaliac3ode Planejamento
desempenho Estratégico

- Analise de resultados Taticoe Operacional

- Melhoria continua

N y
B & = y fre

Alinhamento
Estratégico dos Planos.

Monitoramentoe -
Planejamento - Comunicacao
-KPI's - Treinamento

- Planejamento
orcamentario

- Ferramentas de
comunicacao

{Jornal, intranet, reuniao
etc)

Figura 12 - Proposta do Ciclo dos Processos

Fonte: Os autores

Por meio da aplicacdo dos questionarios, identificamos que a maioria das
organizagbes apresenta o0 planejamento estratégico claramente definido e
formalizado, mas que suas estratégias ndo sdao bem disseminadas ao longo da
estrutura organizacional, o que reforca inicialmente a dificuldade ou que ha falha no

processo de comunicacao interna nas empresas que participaram da pesquisa.



Percebe-se que essa falha no processo de comunicacéo ocorre na transicao
das informacgfes entre os niveis hierdrquicos, uma vez que analisando a pesquisa,
as informacdes disponibilizadas ndo séo eficazes no suporte para acfes do dia a dia

dos colaboradores.

Tendo isso em vista, a sugestdo do modelo conceitual baseia-se na
ferramenta de gestdo PDCA, que busca planejar, fazer, checar e agir no sentido de
corrigir as falhas, e a partir dessa correcao, padronizar oS processos em caso de
éxito nos planos. Caso ndo haja sucesso na padronizacdo, o PDCA ter4 que ser

repassado até que se atinjam os niveis desejados. O PDCA consiste em:
e Planejar: elaborar o planejamento estratégico, tatico e operacional;

e Fazer: alinhar as estratégias e os planos, através de comunicacgéao clara e
objetiva, treinamentos e o uso de ferramentas de comunicacdo como

jornais, intranet, reunioes;

e Checar: monitoramento do planejamento estratégico, com base em

indicadores de performances (KPI’s) e o planejamento orgcamentario;

e Agir: aprendizagem, através de avaliacdo de desempenho, andlise de

resultados e melhoria continua.

Apos a elaboracdo do modelo conceitual e levando-se em conta as
respostas dos questionarios avaliados, listamos as nove seguintes acées (QUADRO
3) como base do plano de acdo das organizacdes para a melhoria da fluidez da

disseminacdo do planejamento estratégico dentro das empresas:

1. Elaborar um planejamento estratégico, tatico e operacional. Alguns autores
citados nas bases conceituais, como Serra, Torres e Torres (2004), entendem que
deve haver um envolvimento maior de todas as areas da empresa na elaboracéo da
estratégia organizacional. Alinhando essa ideia com o questionario, evidenciou-se
que, na elaboracdo do planejamento estratégico, a maioria das organizacdes
envolve apenas colaboradores do nivel gerencial. A proposta de melhoria, entao,
baseia-se no envolvimento de pessoas chave na elaboragdo desses planejamentos.
Pessoas chave sdo aquelas relacionadas diretamente com as areas envolvidas, na

posicdo de um interlocutor dos niveis tatico ou operacional, para colaborar na



avaliacdo dos processos e na execucdo, buscando, dessa forma, ter um

planejamento colaborativo, capaz de envolver todos os niveis e todas as areas;

2. Em relacdo a comunicacao, nas analises realizadas dos questionarios, verificou-
se que as orientacbes passadas aos colaboradores, na maioria das vezes, nao
servem de suporte para a execugdo das rotinas diarias. Assim, para corrigir essa
falha do processo, a proposta de solugcéo é desenvolver nos lideres a habilidade de
comunicacao empresarial, de tal forma que as informacgfes possam ser passadas de
forma clara e objetiva, visando que todos, da geréncia a area operacional, possam

entender os objetivos organizacionais;

3. A proposta desta acdo esta associada aos treinamentos. Esta iniciativa visa
capacitar os funcionarios nas suas respectivas areas, de tal maneira que eles sejam
qualificados para desempenhar, da melhor forma possivel, suas tarefas, baseadas
nos objetivos estratégicos da empresa, minimizando erros e contratempos nas suas

operacoes;

4. Relacionada com as acbes anteriores, pois trata de utilizar as ferramentas
adequadas a realidade para a disseminacdo da comunicacdo. Para ndo se ter
davidas de que as pessoas vao saber a estratégia organizacional, a proposta de
solucdo € manter os colaboradores sempre bem informados. Para isso, uma
alternativa é a utilizacdo das ferramentas mais eficientes, conforme a realidade de
cada departamento ou empresa, como reunides, quadro de aviso, jornal da empresa
(house-organ), workshop, intranet, e-mail. Isso far& com que o colaborador fique
sempre ciente dos objetivos da empresa, mesmo que a estratégia mude ao longo do

percurso,

5. Indicadores de performances. Os indicadores serdo criados com base nos
objetivos estratégicos, de tal forma que auxiliem na avaliagdo do curso da estratégia
ao longo do tempo e da organizacdo. Kaplan e Norton (1997) confirmam a
importancia das empresas traduzirem a estratégia em sistemas de mensuracgao, pois
assim adquirem maior probabilidade de sucesso em alcancar suas metas. Os
indicadores tém que ser objetivos e de facil entendimento, caso contrario, cairdo em

descrédito entre os envolvidos no processo;



6. Monitoramento do planejamento estratégico. Consiste na elaboracdo de um
planejamento or¢camentério, pois, para se alcancar um objetivo a curto, médio ou
longo prazo, a empresa tem que possuir saude financeira. Para monitorar isso, a
ferramenta mais utilizada é o planejamento orcamentario, com previsdes de receitas,
custos e despesas. SO assim as organizacdes conseguirdo acompanhar se 0S

resultados estdo conforme o planejado ou néo;

7. Avaliar os resultados alcancados, comparando-os com as metas estipuladas.
Além disso, nessa etapa, deve-se fazer uma analise na qual se identifica 0 que deu

errado na comunicacao, bem como os acertos obtidos;

8. Diretamente relacionada com a acdo anterior, propomos a melhoria continua que,
nada mais € do que a busca de melhorias nos processos da organizacdo, tanto nos
que deram errados, quanto nos que deram certo. Sempre ha a possibilidade de

aperfeicoar 0s processos;

9. Por fim, destaca-se a acdo de avaliacdo de desempenho, que € a andlise da
performance dos colaboradores e suas respectivas equipes. Essa avaliacdo busca,
com base nos indicadores, quais pessoas e seus respectivos setores, estdo ou ndo

contribuindo para o atingimento dos objetivos da organizacao.

Quadro 3 — Resumo da proposta de solucgao.

Quadro Resumo da Proposta de Solugao

Etapa da proposta
de solugao AgOes esperadas
Formalizar a realiza¢do do plano estratégico da empresa.
Envolver os niveis tatico e operacional na elaboragdo do

Planejamento
Estratégico

plano.
Alinhamento Definir ferramentas de comunicagao.
estratégico Treinar equipes sobre comunicacgio.
Monitoramento e Definir métricas de avaliagdo.
revisdo do planejamento Mensurar acompanhamento de resultados.

Avaliar o desempenho.

Aprendizagem e

. , Analisar os resultados.
melhoria continua

Aplicar melhoria continua.

Fonte: Dados da pesquisa



Em relacdo ao SETCEMG, este trabalho identificou a existéncia de 11
Grupos Técnicos / Teméticos de Trabalho, que foram sendo criados desde 2012 e
mantém agenda permanente de trabalho por meio de reunides, treinamentos,
eventos, com periodicidade média mensal entre os encontros. Em um ambiente
competitivo em que atuam os transportadores rodoviérios de cargas, as discussoes
levantadas nos grupos técnicos proporcionam a troca de experiéncias, o0
apontamento dos itens comuns para somar no auxilio mdtuo de solucdo e a
cooperacao entre 0s concorrentes, que se fortalecem para a perenidade de todas as
empresas. Essa troca de ideias e experiéncias colabora para melhorar a tomada de

decisfes. Os grupos atualmente existentes sao:
- Assuntos Tributarios
- Tecnologia da Informacéao
- Mobilidade Urbana
- Meio Ambiente
- Transportes de Granéis e Silos
- Seguranca Logistica
- Transporte de Leite e Derivados
- Recursos Humanos
- Transportes Especiais
- Compras
- Distribuicdo de Cargas

Levando-se em conta todas as acfOes que buscam uma melhoria nas
organizacdes, sugere-se que o SETCEMG crie também o Grupo de Trabalho de
Comunicagdo, com o intuito de que as melhores préticas dessa area possam ser
compartilhadas com todas as empresas que se disponham a participar dessas
discussbes. Além disso, podera oferecer treinamento aos seus associados, como ja
faz em outras areas, colocando o tema em questdo e colaborando para que as

organizacoes filiadas a ele se tornem mais bem preparadas para os desafios de



disseminar suas estratégias, utilizando-se da comunica¢do como fator determinante

para o sucesso dessas acgoes.



10 CONCLUSOES

Este trabalho de pesquisa foi desenvolvido para diagnosticar a divulgacao do
planejamento estratégico, por meio da comunicacdo empresarial em todos os niveis
das empresas de transporte rodovidrio de cargas filiadas ao SETCEMG. O
diagnéstico resulta na necessidade de um plano de comunicacédo capaz de alinhar
colaboradores e empresas em um Uunico objetivo. O planejamento estratégico
representa uma ferramenta indispensavel na gestdo das organizac¢des, precavendo-
se das incertezas do futuro e mudancgas constantes no mercado. Seu propdésito é
adotar medidas decisivas para a tomada de decisdo e buscar melhores resultados
na gestdo das organizacdes. O papel da comunicacdo é engajar a participacédo de

todos para manter vivo 0 processo e 0s objetivos da empresa.

Conclui-se que, apesar da existéncia de planejamento estratégico nas
organizacOes, existe uma falha na disseminacdo da informacdo entre o0s niveis
hierarquicos das empresas, ficando mais evidente essa divergéncia entre 0s niveis
tatico e operacional. Por isso, foram analisados os tipos de ferramentas utilizadas no

processo de divulgacdo da comunicacgao e suas contribuicdes na sua aplicacao.

Ficou constatado que, na divulgacdo do planejamento, € fundamental a
participacdo de todos o0s gestores para haver melhor entendimento e
consequentemente a execucao por todos os colaboradores no objetivo em comum

da estratégia.

Percebe-se que, apesar da maturidade das empresas (idade das
organizacbes com tempo igual ou superior a 5 anos), o que gera melhores
resultados, conforme observado nesse universo de amostra, sdo reunides bem
desenvolvidas pelos lideres em contato direto com os colaboradores, reunides essas
gue buscam discutir a contribui¢éo individual de cada um para se alcancar o objetivo
geral da organizacdo. Isso ocorre mesmo havendo uma constante utilizagdo das
ferramentas que contribuem para o suporte a comunicagdo como mural, intranet,
boletim ou workshop. Por isso, a disseminacdo se configura como tdo importante,

pois nenhum resultado é alcancado sem a participacdo das pessoas.



Apesar do universo da amostra proposto nesse presente trabalho ter sido
limitado ao SETCEMG e suas 150 empresas filiadas, o resultado aponta para a
necessidade de aprofundarmos a discussdo sobre 0 uso da comunicacao
empresarial de forma adequada para a disseminacdo da estratégia organizacional.
Por se tratar de um estudo quantitativo, ha, por isso, a necessidade da extensdo da
pesquisa de maneira mais ampla e duradoura, no mesmo setor ou em outros, de
forma a contrastar, complementar ou discutir os resultados obtidos neste trabalho,

corroborando para desenvolver a aprendizagem e aperfeicoamento do tema.

Com este projeto o que fica de aprendizado, é que a comunicacdo é de
suma importancia para alcancar os objetivos estratégicos de uma organizacéo, uma
vez que se a comunicacao for falha, a empresa estara fadada ao insucesso, assim
como o inverso € verdadeiro. Além disso, ndo adianta a estratégia ficar centralizada
na alta direcdo, pois ndo serdo eles que executardo os processos da empresa. Ou
seja, a informacédo deve percorrer em todos os niveis hierarquicos e chegar aos
executores de forma clara e objetiva, possibilitando que ele consiga entender os

objetivos tracados pela alta direcéo e colocar em pratica as orientacdes recebidas.
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APENDICE A — Questionario da pesquisa

Formulario de Pesquisa Académica - Fundagcdo Dom Cabral /

Confederacao Nacional do Transporte

Caro entrevistado, se possivel pedimos pelo menos 3 respostas em niveis
hierarquicos diferentes por empresa, a fim de evidenciar resultados do fluxo de
comunicacao.

*Obrigatorio
Ha quanto tempo trabalha nessa empresa? *

o i Até 3 anos
o é De 3 a 7 anos
o X Acimade 7 anos
Qual seu nivel hierarquico? *
o i Socio
> X Diretor
o i Gerente
o é Supervisor / Coordenador
o X Outro: E

Ha quanto tempo a sua organizacdo atua no mercado de transporte de
cargas? *

o X At 5 anos
o X Deb5a1l5anos
> X De 15a 30 anos
o X Mais do que 30 anos
Qual a &rea da empresa em que vocé atua nesse momento? *
o i Administrativa
o i Comercial
o é Operacional
o X outro: E

A sua empresa tem um planejamento estratégico claramente definido e
formalizado? *

o é Sim
o i Nao
o X Nao sabe

Como vocé avalia a divulgacéo da estratégia em sua organizagdo? *



1 2 3 4 5

Péssima E E E E E Excelente

Quais o0s niveis hierarquicos sao envolvidos na elaboracdo do
planejamento estratégico? *

o i Acionistas / Conselho de Administragcéo
o X Até Diretoria

o X Até Geréncia

o X A Supervisdo / Coordenacao

o X outro: ‘ X

As informac@es recebidas do planejamento estratégico sdo claras e de
facil entendimento? *

1 2 3 4

Nunca X |X |X |X Sempre

As informacgdes recebidas ddo suporte na agcdo necessaria? *

1 2 3 4

Nunca X E E E Sempre

Vocé acredita que a comunicacdo da estratégia tem melhorado nos
altimos anos? *

o i Sim, melhorou muito
o X Esta melhorando aos poucos
o X Nao percebo melhora

o X Outro: X

Qual o grau de envolvimento dos gestores na disseminacdo da
estratégia? *

1 2 3 4 5

Ruim ’Y ’Y & & & Excelente

Através das informacdes recebidas referentes ao plano estratégico da
empresa, os funcionarios conseguem partir para a acdo em seu dia-a-
dia? *

o X Sim
o i N&o
o i N&o sabe
> X Outro: R



Todo funcionario tem acesso as informacBes do planejamento
estratégico organizacional? *

o iSim
o X Nao
o X N&o sabe
o X outro:| X

Na sua opinido, qual o nivel de conhecimento da estratégia pelos
funcionarios? *

1 2 3 4 5

Baixo & & X X & Muito alto

Os funcionarios conseguem absorver as informacdes estratégicas e
demonstrar que caminham num mesmo sentido? *

o i Sim

o é N&o

o i As vezes
- X outro: &

Qual a importancia do uso do Quadro de Avisos ou Mural, na divulgacéao
da estratégia empresarial na sua organizagao? *

(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada importante X X E E E Essencial

Qual a importancia do uso do Intranet / E-mails, na divulgacdo da
estratégia empresarial na sua organizagcao? *

(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada Importante & & & & & Essencial

Qual a importancia do uso de Reunifes, na divulgacdo da estratégia
empresarial na sua organizagao? *

(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada importante X X \X \X \X Essencial

Qual a importancia do uso de Boletins especificos, na divulgacdo da
estratégia empresarial na sua organizagéo? *



(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada importante X X ‘X ‘X ‘X Essencial

Qual a importancia do uso de Jornal Corporativo, na divulgacao da
estratégia empresarial na sua organizacao? *

(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada importante X X & & & Essencial

Qual a importancia do uso de Workshop, na divulgacdo da estratégia
empresarial na sua organizacao? *

(1) Nada importante, (2) Indiferente, (3) Importante, (4) Muito importante ou
(5) Essencial

1 2 3 4 5

Nada importante X X & & & Essencial
X



APENDICE B — Tabulac&o das respostas do questionario de pesquisa

Projeto de pesquisa académica - Tabulacao da pesquisa de

campo
1 Qual seu nivel hierarquico? Respostas Quantidade | %
Sécio 5 9,6%
Diretor 4 7,7%
Gerente 18| 34,6%
Supervisor / Coordenador 13| 25,0%
Outro 12| 23,1%
2 |Haquanto tempo trabalha Respostas Quantidade | %
nessa empresa? Até 3 anos 20| 38,5%
De 3 a7anos 7| 13,5%
Acima de 7 anos 25| 48,1%
Outro
3 |Ha quanto tempo a sua Respostas Quantidade | %
organiza¢do atua no mercado de | pté 5 anos 6| 11,5%
transporte de cargas? De 5 a 15 anos 11| 212%
De 15 a 30 anos 10| 19,2%
Mais do que 30 anos 25| 48,1%
4 | Qual a drea da empresa em que | Respostas Quantidade | %
vocé atua nesse momento? Administrativa 19| 36,5%
Comercial 15| 28,8%
Operacional 13| 25,0%
Outra 5 9,6%
5 |Asuaempresatemum Respostas Quantidade | %
planejamento estratégico Sim 37| 71,2%
s o | 20
Ndo sabe 2 3,8%
6 | Como vocé avalia a divulgacdo da | Respostas Quantidade |%
estratégia em sua organizagdo? | pgssima 8| 15,4%
Regular 14| 26,9%
Boa 17| 32,7%
Muito boa 8| 15,4%
Excelente 5 9,6%
7 Quais os niveis hierarquicos sdo | Respostas Quantidade | %
envolvidos na elaboragao do Acionistas / Conselho de
planejamento estratégico? Administracdo 2 3,8%
Até Diretoria 17| 32,7%
Até Geréncia 28| 53,8%
Até Supervisdo /
Coordenagdo 5 9,6%




Outro 0,0%
8 | Asinformagdes recebidas do Respostas Quantidade | %
planejamento estratégico sao Nunca 5 9,6%
claras e de facil entendimento? Raramente 14| 26,9%
As vezes 23| 44,2%
Sempre 10| 19,2%
9 |As informagf)tis recebid:fls_ ddo | Respostas Quantidade | %
suporte na acdo necessaria? Nunca 5 9,6%
Raramente 18| 34,6%
As vezes 24| 46,2%
Sempre 5 9,6%
10 |Vocé acreditaquea Respostas Quantidade | %
15| 365%
Estd melhorando aos
poucos 25| 48,1%
Nao percebo melhora 8| 15,4%
11 | Qual o grau de envolvimento dos | Respostas Quantidade | %
gestores na disseminagao da Ruim 2 3,8%
estratégia? Regular 14| 26,9%
Boa 14| 26,9%
Muito boa 18| 34,6%
Excelente 4 7,7%
12 | Através das informagoes Respostas Quantidade |%
recebifia.s referentes ao plano Sim 30| 57.7%
estratégico da empresa, os
funciondrios conseguem partir Néo 14] 26,9%
para a acdao em seu dia-a-dia? Ndo sabe 8| 15,4%
13 | Todo funciondrio tem acesso as | Respostas Quantidade | %
informacgoes do planejamento Sim 16| 30,8%
estratégico organizacional? N3o 33| 635%
Ndo sabe 3 5,8%
14 | Na sua opinido, qual o nivel de Respostas Quantidade | %
conhecimento da estratégia pelos | gy, 14| 26,9%
funciondarios? Médio 16| 308%
Bom 9| 17,3%
Alto 13| 25,0%
Muito alto 0 0,0%
15 | Os funciondrios conseguem Respostas Quantidade |%
absorver as informagdes Sim 13| 25,0%
estr?tégicas e demonstrar qt'xe N3o 11| 212%
caminham num mesmo sentido?
As vezes 28| 53,8%
16 |Qual a importancia do uso do Respostas Quantidade |%
Quadro de Avisos ou Mural, na Nada importante 6| 11,5%
divulgagﬁ? da estratégia o Indiferente 8| 154%
empresarial na sua organizagao?
Importante 15| 28,8%
Muito importante 14| 26,9%




Essencial 9| 17,3%
17 |Qual a importancia do uso do Respostas Quantidade | %
Intranet / E.-mails, na di'vulgagéo Nada importante 5 9,6%
da est.rate~g|a empresarial na sua Indiferente 3 5,8%
organizagao?
Importante 16| 30,8%
Muito importante 18| 34,6%
Essencial 10| 19,2%
18 | Qual a importancia do uso de Respostas Quantidade |%
Reunif’zefs, na divulga.gﬁo da Nada importante 2 3,8%
estratfegla~empresar|al nasua Indiferente 4 7.7%
organizagao?
Importante 15| 28,8%
Muito importante 21| 40,4%
Essencial 10| 19,2%
19 |Qual a importancia do uso de Respostas Quantidade | %
B.oletins fSPECiﬁCOS' ha Nada importante 14| 26,9%
dlvulgaga? da estratégia o Indiferente 6| 11,5%
empresarial na sua organiza¢ao?
Importante 11| 21,2%
Muito importante 13| 25,0%
Essencial 8| 15,4%
20 | Qual a importancia do uso de Respostas Quantidade |%
Jornal Conl'p.orativo, na c:livulgagéo Nada importante 17| 32,7%
da est.rateNgla empresarial na sua Indiferente 7| 135%
organizagao?
Importante 15| 28,8%
Muito importante 8| 15,4%
Essencial 5 9,6%
21 |Qual a importancia do uso de Respostas Quantidade | %
Works’h(.)p, na divulg.agéo da Nada importante 15| 28,8%
estrat.eg|a~empresar|al nasua Indiferente 6| 11,5%
organizagao?
Importante 11| 21,2%
Muito importante 12| 23,1%
Essencial 8| 15,4%




