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RESUMO

A presente dissertacdo apresenta o estudo realizado sobre o tema
estratégias e governanca na Administragdo Publica Brasileira. O
objetivo geral deste trabalho consiste em analisar a aplicacdo na
formulacdo e na implementacdo de estratégias as praticas de
Governanga Corporativa na administracdo publica brasileira a partir da
andlise do estudo de caso dos Correios. A fundamentacdo tedrica para a
pesquisa em relagdo as estratégias contou com autores como Porter
(1999), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Whittington (2002),
Pereira (2010), Kich (2010) e Beppler (2012). Sobre governanca,
destacam-se 0s autores Matias-Pereira (2010), Andrade e Rossetti
(2012), Larrate (2013) e Benedicto et al (2013) e para a Administracdo
Publica Oshorne e Gaebler (1995), Denhardt e Denhardt (2003), Secchi
(2009) e Salm e Menegasso (2009). A pesquisa caracteriza-se por estudo
de caso de carater qualitativo, explicativo e descritivo com entrevista
semiestruturada e andlise documental como instrumentos de coleta de
dados. Por meio dos dados obtidos, observa-se que, para que a
formulacdo e a implementacdo das estratégias alcance as partes
interessadas e suas necessidades, o planejamento estratégico deve estar
aliado as praticas de governanca corporativa detalhadas na
fundamentacdo tedrica e aplicadas no estudo de caso. Com os resultados
da pesquisa, avalia-se que a governanga corporativa existente na
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos apresenta evolugdo
profissional para o modelo emergente com a implementacdo das
estratégias, embora os estagios de aplicacdo dos objetivos da formulacao
nao estejam atendidos na sua plenitude. Conclui-se que as estratégias
asseguradas por meio de elementos que incluem o grau de aplicacéo de
fatores como a Prestacdo de Contas, a Transparéncia, o atendimento aos
requisitos legais e o grau de aplicacdo da Equidade, aliados a elementos
que envolvem as caracteristicas do “Novo Servigo Publico”, sdo
diretamente proporcionais a qualidade de garantia dos objetivos da
elaboracdo do planejamento estratégico, assim como na execucdo das
acles na busca pelo alcance da visao, realizacdo de valores e realiza¢do
da missdo organizacional.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Formulagdo das Estratégias;
Implementacdo  das  Estratégias;  Governanga  Corporativa;
Administracédo Publica.






ABSTRACT

This dissertation describes the research on the topic about governance
and strategy in the Brazilian Public Administration. The overall goal of
this research is to verify the application in formulation and
implementation strategies of Corporate Governance Practices in
Strategic Planning established at Brazilian Post and Telegraph
Company. The theoretical basis for the study in relation to the strategies
featured authors such as Porter (1999), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), Whittington (2002), Pereira (2010), Kich (2010) and Beppler
(2012). About corporate governance, the highlight authors are Matias -
Pereira (2010), Andrade and Rossetti (2012), Larrate (2013) and
Benedict et al (2013) and the topic Public Administration Osborne and
Gaebler (1995), Denhardt and Denhardt (2003), Secchi (2009) and
Menegasso and Salm (2009). The research is characterized by
qualitative case study, explanatory and descriptive with semi-structured
interviews and documentary analysis as instruments of data collection.
As a result of the data, it is observed that for the formulation and
implementation of strategies are reaching stakeholders and their needs,
strategic planning must be combined with the detailed corporate
governance practices in the theoretical foundation and applied in the
case study. It can be concluded with the survey results that the existing
corporate governance in the Brazilian Post and Telegraph Company
presented professional development for emerging model with the
implementation of strategies, although the stages of implementation of
the objectives of the formulation are not met in full. The conclusion
reached is that the strategies carried out by means of variables that
include the degree of application of factors such as Accountability,
Transparency, Compliance with legal requirements and the degree of
implementation of Fairness, integrated with elements involving the
characteristics of "New Public Service", are proportional to the quality
assurance of the aims of developing the strategic plan, as in the
implementation of actions aimed at achieving the range of vision, values
and achievement of the organizational mission realization.

Keywords: Strategic Planning; Formulation strategy; Implementation
strategy; Corporate Governance; Public Administration.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentadas a contextualizagdo, o tema e o
problema da pesquisa, os objetivos geral e especificos, as justificativas,
as delimitacGes da pesquisa, limitacdes e a organizacao da dissertacao.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

As manifestacdes populares que ocorreram nas ruas do Brasil
(junho de 2013) foram direcionadas a corrupcdo, a falta de
Transparéncia, ao desvio de finalidade dos agentes publicos e a auséncia
de cumprimento da legalidade por parte de varios poderes e Orgaos
publicos. Constata-se que ha um padréo hibrido de uma construcéo por
um lado burocrético e por outro democrético, com tragcos de um Estado
patrimonialista que se manifesta no clientelismo, no corporativismo, no
fisiologismo e na corrupcao — caracteristicas contrarias aos principios da
governanca (BENEDICTO et al, 2013).

Viver o presente preparando-se para o futuro tem sido um padrao
seguido por individuos e organizacBes desde o inicio dos tempos. A
realizacdo de projetos e planos, por meio de estratégias, é a forma mais
eficiente para justificar esse tipo de modelo que viabiliza a
sobrevivéncia de organizagles sociais ou, até mesmo, no planejamento
individual, frente a riscos, ameacas e oportunidades ambientais, estudo
de pontos fracos e prevaléncia de pontos fortes.

Conforme Gandin (2011) destaca, o contemporaneo &, sobretudo,
a crise. A incerteza proporcionada pelo contexto da fase da divida e da
indefinicdo em todos o0s campos proporciona um momento de
julgamento, de decisdo, de op¢es, de retomada, de reencaminhamento
da populacdo enquanto povo, enquanto conjunto de seres humanos
organizados e como humanidade.

As incertezas, assim como a auséncia de Transparéncia para
todos os envolvidos nas gestbes organizacionais, passaram a exigir
novas formas de relacdo com todos os grupos de interesse. Os Gltimos
anos exigiram que a atuacdo da administracdo publica fosse pautada na
responsabilidade para com o0s seus proprietarios (sociedade), os
governos, e 0s demais interessados, sendo que a governancga deve ser 0
instrumento para tal objetivo. As politicas sociais da administracdo
publica geridas de forma adequada podem fazer parte de uma estratégia
eficiente de geragdo de valor no &mbito da teoria dos grupos de interesse
(stakeholders). “A realidade administrativa ndo pode considerar os
autores envolvidos em uma politica publica apenas individualmente,
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mas como um conjunto conectado e interdependente, com a interacdo de
diferentes agentes” (TENORIO, 2013, p.25).

As organizagbes pulblicas s@o submetidas a um modelo
estritamente vinculado as leis que as criaram (ou autorizaram sua
criacdo) e necessitam de forma ininterrupta provar o seu papel perante a
sociedade e as mudancgas sociais, a sua capacidade como instituigdo, a
vocacdo (missdo, valores e visdo), a sua capacidade como um
conglomerado organizado e enquanto um conjunto de forcas agregadas,
0u seja, a preocupacdo com o conjunto de trabalhadores nas tomadas de
deciséo.

Planejar estrategicamente, conforme Pereira (2010), seria a forma
de analisar sistematicamente pontos fortes (competéncias), pontos fracos
(oportunidades de melhorias), e das oportunidades e ameacas do
ambiente externo da organizagdo, com o objetivo de formular (formar)
estratégias e acOes estratégicas aumentando a competitividade e seu grau
de resolutividade. A necessidade de avaliar o contexto organizacional é
importante e, em busca da sobrevivéncia, as instituicbes devem
compreender a boa estratégia corporativa (PORTER, 1999).

A governanca é definida como ferramenta de salvaguarda de bens
patrimoniais, ligada aos sistemas de controle interno; por outro lado,
busca-se entender a governanga como forma pela qual o direito
societario lida com os diversos conflitos de interesse existentes nas
organizagdes. Pesquisadores de finangas, ainda, estdo interessados nos
efeitos da boa governanga sobre o desempenho e o valor da empresa
(ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

A pesquisa ora realizada destaca a utilizagdo de mecanismos da
boa governanca na busca pela ideia de que Transparéncia, Equidade,
Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa possam fazer parte
da definicdo da estratégia, assim como a participacdo na tomada das
decisdes organizacionais, sendo que nessa lacuna de gestdo os resultados
negativos sao causadores de ineficacia da gestdo publica.

Aliada a aplicacéo das praticas de boa governanca, integrada aos
processos de formulacdo e implementacdo (neste caso, vai além da
implantac8o, pois esta é somente colocar em prética o documento de
planejamento, enquanto que o estudo abrange a estratégia como um
todo) das estratégias diante das limitacdes e oportunidades oferecidas
pelo regime administrativo de gestdo publica no Brasil, surge a
necessidade de verificar se as principais praticas constantes nos codigos
de governanca se encontram no Planejamento Estratégico na gestdo da
administragdo publica brasileira.
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O prdéximo subcapitulo busca detalhar o contexto em que o tema
se insere a delimitacdo do problema por meio da descricdo do tema,
apresentar o0s objetivos, as suas justificativas, a delimitagdo e a
organizacdo da pesquisa.

1.2 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Este subcapitulo apresenta o contexto em que o tema se insere até
a formulagdo do problema de pesquisa.

1.2.1 Contexto em que o tema se insere

Mudancas e reformas do Estado, nos mais diferentes paises,
contribuiram para o surgimento da governanca nas administracdes
publicas. Benedicto et al (2013) destaca que a governanga surgiu no
Brasil, na gestdo publica, em um processo similar de reforma de Estado,
acrescida por um conjunto de cobrangas e exigéncias de mudancgas por
parte da populagéo brasileira quanto ao trato e condugao das institui¢des
publicas de forma ética, transparente e eficiente.

Os principios de governanca apresentados em cédigos feitos pela
OCDE, IBGC, CVM e demais 6rgdos reguladores, eram confrontados
claramente com as praticas do periodo colonial brasileiro. Benedicto et
al (2013) relatam uma série de exemplos que serviram como base para a
formagdo politica brasileira, por exemplo: patrimonialismo,
clientelismo, personalismo, ineficiéncia na gestdo de gastos publicos,
centralizacdo do poder, autoridade do cargo publico, liberdade
condicionada, homens bons (vereadores escolhidos em nobres de
linhagem), alta carga tributéria, funcionario burocratico, corrupcdo e
rapinagem, corporativismo e propriedade privada. A modernizacdo da
administracdo publica foi fragmentada entre 30 e 90, quanto aos
principios de governanca, evidenciando o avanco somente a partir da
década seguinte. Entretanto, Matias-Pereira (2010) destaca que a forma
como foi conduzida a reforma da administracdo publica demonstrou
falhas, como a insuficiéncia de mecanismos de coordenacgdo politica,
fragmentando a¢Bes no campo da gestéo e da governanga publica.

A busca por uma administracdo mais competitiva, eficiente e
transparente sofre impacto a partir de 1995, segundo Matias-Pereira
(2010), por ter a sua base de apoio sobre uma estrutura burocratica,
pesada e centralizada, gerando as seguintes deficiéncias e distorgdes:
uma reconhecida incapacidade de satisfazer, de forma eficaz e
tempestiva, as necessidades dos cidaddos; uma forma de funcionamento
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gue prejudica a concorréncia e a competitividade internacional do pais e
das empresas; falta de coeréncia de organizacdo global; processos de
decisdo demasiado longos e complexos que impedem a resolucéo, em
tempo Util, dos problemas dos cidaddos e que criam desconfianga em
matéria de Transparéncia e legalidade; falta de motivacdo dos
funcionarios e desvalorizagdo do prdprio conceito de missdo do servico
publico.

A gestdo publica atravessou fases de evolucdo passando pela
administragdo patrimonialista e gerencial. Entretanto, o “Novo Servigo
Publico” apresentado por Denhardt e Denhardt (2003) demonstra
algumas caracteristicas especificas para a administragdo publica como,
por exemplo: papel do servidor publico; nogdo compartilhada do
interesse publico fundamental; politicas e programas eficazes dialogo
sobre valores compartilhados; atendimento a leis, normas, padrbes e
interesses dos cidaddos (compliance); colaboracdo e lideranca
compartilhada; empenho visando contribuicées significativas.

Pelo lado da responsabilidade dos Estados e de suas empresas, de
acordo com Miranda e Amaral (2011), a Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico publicou 0 OCDE guidelines on corporate
of State-owned enterprise, documento que contém diretrizes para
garantir um empreendimento competitivo e responsavel por meio dos
seguintes requisitos: garantir uma estrutura regulatoria e legal efetiva
para as empresas estatais; o Estado deve agir como um proprietario;
tratamento equitativo entre os acionistas; responsabilidade para com os
stakeholders; Transparéncia nas demonstragbes financeiras; e
responsabilidades bem definidas da diretoria.

Por outro lado, o contexto que envolve o Planejamento
Estratégico na administragdo publica, nos dias de hoje, estabelece um
processo cada vez mais elitizado, ou seja, dentro de um processo
hierarquico cada vez mais restrito a um ndmero de pessoas, ele é
responsavel pela definicdo dos rumos e do norte das organizagdes, 0s
quais, por muitas vezes, acabam deixando de atender aos anseios de
todas as partes interessadas. Além disso, muitos fatores organizacionais
como liderancga, estrutura, cultura e comunicacéo afetam diretamente o
processo de implantacdo do Planejamento Estratégico (KICH, 2010).

As pesquisas de Planejamento Estratégico alcancam diversas
Gticas de estudo, desde a aplicacdo de metodologias como o balanced
scorecard e Gerenciamento pelas Diretrizes, até inimeros casos de
implantacdo do processo em todo o tipo de organizacdo que busca
sistematizar e transformar o seu futuro de acordo com algumas
diretrizes. Quanto & Governanga em Administragdo Publica,
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verificaram-se alguns estudos visando a Governanga Corporativa social
responsavel, a qual, assegurada pela formulacdo e implementacdo das
estratégias, seria capaz de fazer com que o Estado bem administrado por
meio de suas empresas tenha: continuidade na geracdo de dividendos e
até aumento dos proprios; ndo comprometimento da imagem de
eficiéncia da empresa, ponto no qual os criticos da atuacdo do Estado
em empreendimentos se centram; capacidade de inibir a utilizacdo do
aparato publico como trampolim politico; capacidade de inibir conflitos
entre governo e acionistas privados em empresas de capital misto
(MIRANDA; AMARAL, 2011).

Dessa forma, colaborando com os estudos desenvolvidos no
NIEPGE — Ndcleo Interdisciplinar de Estudos em Planejamento e
Gestdo Estratégicos da Universidade Federal de Santa Catarina — e com
as pesquisas realizadas nacional e internacionalmente sobre o tema
definiu-se o tema da pesquisa como “Estratégias e Governanga na
Administragdo Publica Brasileira”, a partir das delimitacGes temporal,
espacial e material que ora se propdem, o qual adquire 0s seguintes
contornos: “Formulacdo e implementagdo da estratégia e a relacdo com
as praticas de governanca na administracdo publica brasileira a partir da
andlise de caso dos Correios”.

1.2.2 Problema de Pesquisa

E certo que a pesquisa académica advém do desconforto do
pesquisador. No caso em tela, a atuacdo profissional do pesquisador
ligada ao Planejamento Estratégico da empresa em que exerce suas
fungdes (Empresa de Correios e Telégrafos — ECT - empresa publica
pertencente & administracdo publica indireta) ensejou a necessidade de
verificar a relacdo do plano estratégico da empresa, chamado de
Correios 2020, com o inicio das praticas da Governanga Corporativa,
além da linha de atuagdo do orientando. A pesquisa parte, dessa forma,
do questionamento de como as praticas de boa governanca estdo
relacionadas ao Planejamento Estratégico na gestdo da administracdo
publica brasileira.

Gunther et al (2010) destacam a relagcdo da governanga com a
estratégia no momento em que:

A governanca corporativa ajuda a preencher a
falta de estratégia de aplicacdo eficaz como a
inércia, a resisténcia & mudanga, o conflito na
estrutura, as deficiéncias organizacionais na troca
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de informacdes e pode ser considerada um modelo
de destino l6gico e um guia para a conclusdo da
implementagdo da estratégia.

Para 0 ambito de empresas publicas na Administracdo Publica,
Rezende (2008) destaca que as premissas de um Planejamento
Estratégico para essas organizacdes devem levar em conta a sua
atividade e o éxito de seus servicos, considerando as legislagOes
pertinentes, as questdes sociais e a qualidade de vida aos cidadaos.

O mecanismo de elaboracdo de um Planejamento Estratégico é
padronizado em muitos casos e, de acordo com Pereira (2010), diante da
declaracdo de valores, elaboracdo da missdo, contextualizacdo da viséo,
definicdo de fatores criticos de sucesso e extracdo de pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameagas de analises internas e externas,
passar-se-a a definir objetivos a serem alcancados por meio de
estratégias materializadas em agdes, projetos e atividades. S&o muitos,
entretanto, 0s grupos de interesse que sdo atingidos direta ou
indiretamente por todas as praticas de um Planejamento Estratégico de
curto, médio ou longo prazo.

As consequéncias geradas tendem a ser positivas pela
governanca, conforme Ginther et al (2010):

Como elas se desenvolvem, discutir e reunir as
diferentes percepcOes para promover objetivos
comuns ou, mesmo em um sentido amplo,
desenvolver estratégias comuns para objetivos
comuns, e também ajudar a atingir os objetivos e
fortalecer as peculiaridades naturais.

O mecanismo capaz de proporcionar acesso e participacdo de
gestores e colaboradores de uma organizacdo, na elaboracdo do
desdobramento das metas corporativas para o nivel tatico e operacional,
seria uma criacdo compartilhada de objetivos, planos e metas, embasada
em principios como a Transparéncia, a eficiéncia, a responsabilidade, a
ética e a Prestacdo de Contas.

O planejamento busca uma definicéo de rumos, o estabelecimento
de um futuro desejado e uma forma de definir mecanismos de anteceder
a acdo e a tomada de decisdo. Maximiano (2007) relata que o
Planejamento Estratégico ajuda a estruturar e estabelecer os cursos de
acdo da empresa e 0s objetivos que se deve alcancar. A diferenca para
um planejamento operacional consiste em uma cadeia de meios e fins
capazes de proporcionar a criacdo de planos de acéo.



29

Segundo Mintzberg et al (2003), a estratégia diz respeito tanto a
organizacdo como ao ambiente. Sua esséncia é complexa, ela afeta o
bem-estar geral da organizacdo. A estratégia envolve questdes tanto de
contelldo quanto de processo e suas formas ndo sdo puramente
deliberadas (inclusive existe em niveis diferentes). A estratégia envolve
varios processos de pensamento.

Por outro lado, deve-se avaliar quais praticas de governanca
corporativa, e como elas sdo asseguradas, ocorrem no processo da
formulacdo e implementacdo das estratégias organizacionais. Larrate
(2013) destaca a razdo de se entender o porqué de estudar e conhecer 0s
coédigos de governanca. A importancia desses codigos surgiu apds a
decorréncia de muitos escandalos corporativos, crescendo a necessidade
de se criar praticas que servissem para preservar empresas e acionistas,
garantindo a aplicagdo dos principios de governanga, assim como as
boas praticas. Os cddigos contém praticas e principios estabelecidos ao
longo de anos de observacdo de gestdo corporativa, especialmente no
que diz respeito a preservacdo das empresas sujeitas a conflitos de
interesse.

Larrate (2013) complementa que 0 que se espera das praticas e
principios descritos nos codigos venha a orientar conselheiros e gestores
de empresas com as melhores préticas de governanga, salvaguardando o
investimento dos provedores de capital. Em resumo, conhecer 0s
cédigos de governanca é essencial para compreender melhor a
fundamentacdo tedrica do que, hoje, se entende por boa governanga e
assim buscar avaliar sua relagdo com o planejamento estratégico.

Entre os principios de planejamento que buscam proporcionar a
empresa situacéo de eficiéncia, eficacia e efetividade, o tema do estudo
destaca o conceito de efetividade por um conceito associado a todas as
perspectivas conceituais da Administracdo, desde a perspectiva classica
até a moderna teoria organizacional. Os objetivos organizacionais
eficazes sdo: especificos, exigentes de esforgos, atingiveis, flexiveis,
mensuraveis e consistentes em longo e em curtos prazos (CERTO;
PETER, 2010).

A governanga e a estratégia devem caminhar lado a lado quando
se fala em execucdo de processos e garantia do futuro das organizagdes.
Larrate (2013) destaca exemplos de mecanismos internos (incentivos
gerenciais, Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, disposi¢des
contratuais e estatutarias, estrutura de propriedade e estrutura de capital)
e externos (regulacdo, mercado de capitais, mercado de trabalho,
mercado de produtos, auditoria externa e fontes privadas de controle
externo) de governanga necessarios para a protecdo dos direitos dos
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stakeholders e para reducdo dos conflitos de interesses. Ndo ha como
pensar em estratégias benéficas para a organizacdo sem garantia de
Transparéncia, Prestacdo de Contas, Equidade e Responsabilidade
Corporativa.

A partir da compreensdo dos elementos constituintes do modelo
de Planejamento Estratégico e das praticas Governanga Corporativa
frente as limitacbes e oportunidades oferecidas pelo regime
administrativo de gestdo publica no Brasil, o problema nuclear do
estudo que ora se propde se apresenta da seguinte forma: “como sdo
asseguradas as praticas de governanca corporativa na formulacdo e na
implementacdo das estratégias no ambito da administracdo publica
brasileira, a partir da analise do estudo de caso dos Correios?”.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos geral e especificos do trabalho sdo relacionados
neste subcapitulo.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ ‘“analisar a aplicagdo na
formulacdo e na implementacdo de estratégias as praticas de
Governancga Corporativa na administracdo publica brasileira a partir da
analise do estudo de caso dos Correios”.

1.3.2 Objetivos Especificos

No sentido de alcancar o objetivo geral, alguns objetivos

especificos sdo definidos para o trabalho em questao:

a) Verificar diante do “Novo Servi¢o Publico” o uso de seus
principios sobre a Formulacdo e Implementacdo das
Estratégias e das praticas de Governanca Corporativa;

b) Analisar o emprego de préaticas de governanga na estratégia da
gestdo publica por meio de seus passos fundamentais e de seus
oito principios;

¢) Avaliar a influéncia dos fatores organizacionais e em que tipo
de modelo de aplicacdo da Governanca Corporativa a
formulagdo e a implementacdo das estratégias no
Planejamento Estratégico da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Compativel com a visdo de Rizzatti, Pereira e Amaral (2012), o
planejamento é um instrumento de mudanca organizacional, ao
demonstrar novas tendéncias sociais, econdmicas e politicas; uma das
caracteristicas para que um planejamento seja bem sucedido esta no fato
de as pessoas estarem comprometidas na sua elaboracgdo e participarem
de forma efetiva de sua confec¢do. Por outro lado, a relevancia do
problema surge no momento em que empresas publicas que possuem
como seu principal fim o de trazer beneficios Unicos e exclusivos para
seu principal stakeholder, a sociedade deve ser um exemplo de gestdo
transparente que é colocado em destaque por meio da Governanga
Corporativa.

Isso ndo significa dizer que a representacdo da sociedade como
um todo esteja exposto dentro da administracdo publica, ja que a forma
de entrada de empregados e servidores ndo é feita de acordo com a
distribuicdo étnica e social, mas sim por concursos de provas e titulos e,
em alguns casos, de indicacdo de cargos em comissdo. Mesmo assim,
por se tratar de gestores e ndo gestores que buscam ser representados e
capazes de definir os rumos de uma organizacéo, para a distribuicdo de
poder e coincidéncia de a¢fes da administracdo publica e pensamento
dos seus agentes, é necessario que o planejamento das estratégias seja
capaz de construir o saber, por meio do querer e com as a¢des de todos.

A dificuldade desse tipo de implementacdo na formulagdo e
implementacdo estratégica aliada & boa governanga em empresas
publicas ou 6rgdos da administracdo publica que séo criadas e
autorizadas por meio de leis é a grande relevancia do estudo, pois, na
teoria, nem todas as organizagbes sdo capazes de implementar esse
modelo de Planejamento Estratégico.

Conforme com Andrade e Rossetti (2012), a boa governanca
torna 0s negdcios mais seguros e menos expostos a riscos externos ou de
gestdo, reforca competéncias para enfrentar niveis de complexidade
renovados, amplia as bases estratégicas da criacdo de valor, é fator de
harmonizacdo de interesses e, ao contribuir para que os resultados
corporativos se tornem menos volateis, aumenta a confianca dos
investidores. Ainda conforme os autores, ela fortalece, dessa forma, o
mercado de capitais e constitui-se mesmo em fator do crescimento
econdmico.

Em conformidade com o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa — IBGC (2014), a Governanga Corporativa surgiu como
uma reacdo dos investidores pulverizados ao crescente poder dos
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executivos, que ignoravam os colaboradores da instituicdo, sécios,
acionistas minoritarios e a sociedade, tendo como principal objetivo
agradar a um controlador majoritario, em detrimento dos demais
stakeholders. A preocupacdo quanto a necessidade de aprimorar a
Governanga Corporativa nas empresas surgiu com os diversos registros
de expropriagdo da riqueza dos acionistas por parte dos gestores.
Portanto, a Governanca Corporativa é o sistema que assegura aos socio-
proprietarios o governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo
da diretoria.

Ao se realizar um Planejamento Estratégico, a utilizacdo de boas
praticas de Governanga Corporativa visam evitar, segundo Osborne
(2006), praticas como despesas publicas elevadas, baixo nivel de
eficiéncia, eficacia e efetividade na administracdo publica, crescente
nivel de insatisfacdo dos cidaddos com a qualidade dos servicos
prestados pela administracdo publica, a corrup¢do, a falta de lisura e a
auséncia de Transparéncia nas acOes publicas, as quais sdo problemas
inerentes a quase todos os paises. Nesse conceito, a importancia de se
alcangar o objetivo proposto seria o de propor a melhor forma para que a
busca de planejar formas, estabelecer estratégias e realizar diagndsticos
sejam capazes de favorecer o alcance da missdo, realizagdo dos valores e
foco na visédo dos 6rgdos publicos.

Benedicto et al (2013) destacam a necessidade de novos estudos
sobre o tema, principalmente no Brasil, pois se torna necessario tanto
para ressaltar a relevancia do tema, como para apontar novos angulos de
apreciacdo. Para a administracdo publica, faz-se imprescindivel a
relacdo de boas praticas de governanga na aplicacdo do Planejamento
Estratégico na administracéo publica.

A respeito dos estudos sobre o tema, Fontes Filho e Picolin
(2008) apresentaram estudos sobre governancga corporativa em empresas
estatais e Matias Pereira (2010) demonstra a governanga corporativa
aplicada no setor publico e Giinther et al (2010) apresenta governanga e
implementacdo da estratégia em arranjos produtivos locais para
melhoras no desempenho. O tema busca apresentar novas contribuicdes
para governanca e estratégia.

A viabilidade da pesquisa cientifica é vista por um lado como o
cerne de um dos objetivos especificos (Relacionar, por meio de estudo
de caso, a avaliagdo da pratica da Governanga Corporativa no
Planejamento Estratégico de instituicdo da administragdo publica
brasileira) e, por outro, como a forma em que o estudo foi realizado.
Diante da ultima concepg¢do, a proximidade com a &rea de pesquisa em
uma empresa publica e a estruturacdo qualificada de mecanismos de
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entrevistas, observacdo, analise de documentos e técnicas de coleta de
dados seriam capazes de proporcionar resultados relevantes para a
pesquisa.

A pesquisa realizada demonstra-se importante, pois os estudos de
Matias-Pereira (2010) apresentaram que a concep¢do e a aplicacdo da
governanga no setor publico estdo relacionadas com as sérias
dificuldades que a administracdo publica tem para tornar efetivas suas
acdes, que em geral sdo morosas e inflexiveis, o que reflete na qualidade
dos servicgos prestados a populagéo.

Miranda e Amaral (2011) relatam que os por meio de diretrizes
definidas pela Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) ha diretrizes que o Estado e suas empresas devem
seguir para garantir um empreendimento competitivo e responsavel:
garantir uma estrutura regulatéria e legal efetiva para as empresas
estatais; o Estado deve agir como um proprietario; tratamento equitativo
entre 0s acionistas; responsabilidade para com os stakeholders;
transparéncia nas demonstracGes financeiras; e responsabilidades bem
definidas da diretoria. O estudo ora realizado aponta muitos desses
principios em uma instituicdo representada pela empresa pesquisada.

A oportunidade da pesquisa e as contribuigdes que podem ser
dadas & area da administracdo e & sociedade séo percebidas por meio da
capacidade de construcdo coletiva, envolvendo atores sociais e empresas
legitimamente publicas, as quais devem atuar com foco na sociedade, no
futuro dos agentes e da Administracdo Publica, por intermédio de
principios da Governanca Corporativa como accountability (Prestacdo
de Contas), disclosure (Transparéncia), fairness (Equidade) e
compliance (Responsabilidade Corporativa).

Para a Administracdo Publica, a grande contribuicdo seria a
verificacdo de uma forma de assegurar 0 compromisso com todos 0s
grupos de interesse, por meio de servigos, produtos, relacfes sociais e
dando estrutura ao compromisso social e razdo de existir desse modelo
de empresas. Para a Administracdo como ciéncia, a contribuigdo seria a
forma de viabilizar a amplitude da eficacia da aplicacdo de modelos de
boa governanga capazes de traduzir eficiéncia, responsabilidade, ética,
Transparéncia e Prestagdo de Contas para todos os grupos de interesse.

1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA
Este trabalho se propde a desenvolver a verificagdo da

aplicabilidade de praticas da Governanga Corporativa aliadas a
formulagdo e a implementacdo das estratégias na administracdo publica,
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no caso estudado, na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, a
buscar alternativas que demonstrem eficiéncia, responsabilidade, ética,
Transparéncia e Prestacdo de Contas, assim como facilitem a tomada de
decisdo das organizacdes.

1.6 LIMITACOES DA DISSERTACAO

A respeito das limitacdes da dissertacdo, é importante relatar que
a aplicacdo da governanca corporativa ocorre, principalmente, em
empresas privadas com distribuicdo acionaria diferente da
Administracdo Publica conforme o estudo de caso, o qual é 100% com
representacdo do governo.

Outro aspecto a se relatar é com relacdo as entrevistas: a opinido
dos representantes dos conselhos, vice-presidéncias, departamentos e
geréncias se referem ao aspecto de seus pontos de vista e ndo de toda a
unidade. Dessa forma, pelo fato da pesquisa atingir apenas
representantes que estavam no momento ocupando o papel dentro do
organograma da instituicao.

Houve dificuldades em funcdo de agenda e horarios dos
entrevistados, principalmente do Presidente da empresa que acabou
respondendo questdes da entrevista em fungdo impossibilidade de
tempo, além disso, as entrevistas realizadas por telefone também néo
possibilitaram a avaliagdo completa da opinido do entrevistado como
ocorre na entrevista direta e pessoal.

Além disso, uma das limitagdes da pesquisa se reflete pela
natureza da pesquisa, pois o estudo de caso impossibilita a generalizacéo
do caso em foco para as demais organizagdes, devendo-se considerar as
particularidades da instituicdo pesquisada e sendo que o foco
direcionador abrangeu os objetivos do trabalho. Entretanto, a escolha
ocorreu pela possibilidade de avaliar na pratica a formulacdo e a
implementacdo das estratégias em uma instituicdo que apresenta as
caracteristicas ideais sobre a aplicacdo dos elementos da Governanca
Corporativa.

E importante enfatizar que a pesquisa avalia a visdo de
responsaveis pela gestdo da organizacdo e representantes no momento
em que estes a representam e suas visOes e participacdes influenciam
diretamente o resultado do estudo. Outros gestores e ndo gestores da
organizagdo ndo puderam ser consultados outras diretorias regionais e
varios departamentos e vice-presidéncias, 0 que Se apresenta como
limitador a extensdo territorial, quantitativa e fisica da organizacéo por
ela abranger todo o territorio nacional. Houve, também, dificuldades de
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entrevistar todos os membros de cada uma das areas de tomada de
decisdo por motivo de agenda e grande porte da organizacédo.

Apesar das limitagbes expostas, relata-se que o estudo busca
esclarecer e apresentar conhecimentos sobre a organizagdo com maior
profundidade, além de maior compreensdo de relacfes e caracteristicas
peculiares buscadas pelos objetivos geral e especificos, pois a relagéo
tedrica aplicada em um estudo de caso é capaz de proporcionar
discussdes, analises e, possivelmente, gerar novos estudos sobre o tema
proposto.

1.7 ORGANIZAGCAO DA DISSERTACAO

O capitulo introdutério aborda: (i) contextualizacéo; (ii) descricdo
do tema e problema de pesquisa. Neste subcapitulo, aborda-se o
contexto em que o tema se insere e a delimitacdo do problema de
pesquisa; (iii) objetivos gerais e especificos; (iv) justificativa; (v)
delimitagdo da pesquisa; (vi) limitacbes da dissertagdo; e, (vii)
organizacgdo da dissertacao.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagdo teérica que trata
sobre: (i) planejamento; (ii) estratégia; (iii) Planejamento Estratégico;
(iv) formulagdo da Estratégia; (v) implementacdo da Estratégia; (vi)
fatores que influenciam o processo de implantacdo do Planejamento
Estratégico; (vii) avaliacdo e controle; (viii) Governanca Corporativa;
(ix) préticas de boa governancga; (x) Administracdo Publica; (xi) 6rgéos,
agentes e caracteristicas da Administracdo Publica Tradicional e da
Gerencial; (xii) Relacdo entre Governanga Corporativa, Estratégia e a
Administracdo Publica.

O terceiro capitulo dedica-se a metodologia da pesquisa e aborda:
(i) o enquadramento metodolégico; (ii) selecdo do caso; (iii) as
categorias de analise; (iv) coleta e analise dos dados; (v) e, por fim, a
trajetoria da pesquisa.

O quarto capitulo refere-se a descricdo e a andlise de dados
referentes aos resultados encontrados na pesquisa, no tocante a: (i)
contextualizagdo do estudo de caso: Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos; (ii) Governanga Corporativa e a formulagdo das Estratégias;
(iii) Governanca Corporativa e a implementacdo das Estratégias; (iv)
andlise dos resultados.

O quinto capitulo tece as considerac@es finais sobre os achados
da pesquisa realizada e nele sdo apresentadas a retomada aos objetivos,
limitagGes, linhas futuras de pesquisa, contribui¢des para academia e
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para a organizacgdo analisada. Por fim, sdo apresentadas as referéncias e
apéndices da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como nicleo atender os objetivos geral e
especificos por meio de bases tedricas. A fundamentacdo tedrica
abrange o tema Formulacdo e implementacdo da estratégia e a relacéo
com as praticas de governanca na administracdo publica brasileira a
partir da andlise de caso dos Correios. Os subcapitulos sdo divididos da
seguinte forma: (i) planejamento; (ii) estratégia; (iii) Planejamento
Estratégico; (iv) formulagdo da Estratégia; (v) implementacdo da
Estratégia; (vi) fatores que influenciam o processo de implantacdo do
Planejamento Estratégico; (vii) avaliacdo e controle; (viii) Governancga
Corporativa; (ix) praticas de boa governanga; (X) Administracdo
Publica; (xi) 6rgdos, agentes e caracteristicas da Administracdo Publica
Tradicional e da Gerencial; (xii) Relacdo entre Governanga Corporativa,
Estratégia e a Administracdo Publica.

2.1 PLANEJAMENTO

Conceituar planejamento tem sido um campo de muitas
dificuldades nas organizac@es em virtude da abrangéncia e amplitude
que possui esse tema.

Ackoff (1974) relata alguns principios especificos do
planejamento da seguinte forma: o planejamento participativo (0
principal beneficio do planejamento ndo é o resultado final, mas o
processo desenvolvido); o planejamento coordenado, no qual todos os
aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente; o planejamento integrado no qual varios escaldes
de uma empresa devem ter seus planejamentos integrados; e, por fim, o
planejamento  permanente, considerada condicdo exigida pela
turbuléncia do ambiente empresarial, em razdo de os planos nao
manterem seu valor e utilidade na medida em que o tempo avanca.

Steiner e Miner (1977) estabelecem cinco dimensbes de
planejamento, as quais sdo detalhadas da seguinte forma: a primeira
dimenséo corresponde a producao, pesquisas, novos produtos, financas,
marketing, instalacbes e recursos humanos, como exemplo. Sdo as
funcGes desempenhadas pela empresa. A segunda corresponde a
elementos do planejamento, entre os quais podem ser citados propdsitos,
objetivos, estratégias, politicas, programas, orcamentos, normas e
procedimentos. A terceira corresponde a dimensdo do tempo de
planejamento, sendo curto, médio ou longo prazo. A quarta se refere as
unidades organizacionais onde o planejamento é elaborado, podendo ser
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corporativo, de unidades estratégicas de negocio, de subsidiarias, de
grupos funcionais, de divisbes, de departamentos e de produtos. A
quinta e UGltima corresponde as caracteristicas do planejamento que
podem ser representadas pela complexidade ou simplicidade; qualidade
ou quantidade; Planejamento Estratégico ou tatico; confidencial ou
publico; formal ou informal, econdmico ou com custo elevado
(STEINER; MINER, 1977).

Complementando os principios especificos, Ackoff (1982)
enfatiza que o processo de planejamento envolve a tomada de decisdo.
Alguns exemplos da pratica de planejamento e suas caracteristicas que
envolvem, inclusive, 0 momento da tomada de deciséo, sdo relatados da
seguinte forma:

a) o planejamento é algo que fazemos antes de agir, ou seja,
tomada antecipada de decisdo, € um processo de decidir o que
fazer, e como fazé-lo, antes que se requeira uma agao;

b) planejamento é um sistema de decisdes, ou seja, ele s6 é
necessario quando a consecucdo do estado futuro que
desejamos envolva um conjunto de agdes interdependentes — o
efeito e cada decisdo no resultado dependem de, pelo menos,
outra decisdo do conjunto;

c) planejamento é um processo que se destina a produzir um ou
mais estados futuros desejados e que ndo deverdo ocorrer, a
menos que algo seja feito. Ele tem componente otimista
(crenga de que algo possa ser feito para aumentar a
probabilidade de que o estado futuro desejado venha a
acontecer) e pessimista (crenca de que, se nada for feito, o
estado futuro desejado ndo ocorrera).

Fischmann e Almeida (1991, p 25) relatam que objetivos sdo
aspectos concretos que a organizacdo devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida. Para o autor, planejamento tatico (orcamento) é
um planejamento de curto prazo, predominantemente quantitativo,
abrangendo decisfes administrativas e operacOes e visando a eficiéncia
da organizacdo. Por outro lado, planejamento em longo prazo é a
extrapolagdo do planejamento tatico para um periodo mais longo, sem
levar em conta variagbes ambientais e de direcdo da empresa.
Complementando, metas sdo valores definidos dos objetivos a serem
alcangados ao longo do tempo.

Os componentes para uma empresa de longo prazo (longa vida),
segundo De Geus (1998), devem abranger 0s seguintes aspectos:

a) sensibilidade para 0 meio ambiente representa a capacidade da

empresa para aprender e se adaptar;
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b) coesdo e identidade sdo aspectos da capacidade inata de uma
empresa para construir uma comunidade e uma pessoa para Si
mesmo;

c) tolerancia e seu corolério, a descentralizacdo, sdo os dois
sintomas da consciéncia da ecologia de uma empresa: a sua
capacidade de construir relagbes construtivas com outras
entidades, dentro e fora de si;

d) o financiamento conservador é visto como um elemento de
um atributo corporativa muito critico: a capacidade de
governar 0 seu proprio crescimento e evolucdo de forma
eficaz.

Segundo Certo e Peter (2010), ha objetivos de curto e de médio
prazo. A diferenca significativa e essencial para o Planejamento
Estratégico é o periodo de tempo que se leva para alcancar o que se
quer. Outra diferenca diz respeito ao grau de especificidade, pois, em
geral, os objetivos de curto prazo tendem a ser mais especificos acerca
de questBes como quem 0s executard, 0 que exatamente deverd ser
executado e em que area devera acontecer.

Consoante as ideias de Drucker, para Certo e Peter (2010) é
arriscado administrar organizagdes com enfoque em somente um
objetivo. Oito é&reas chave devem ser abordadas pelos objetivos
organizacionais: posicionamento no mercado (onde ela se encontra);
inovacdo (mudanca para aprimorar 0s métodos dos negdcios);
produtividade (bem e servicos produzidos em relagdo aos recursos
utilizados); niveis de recursos (quantidade de recursos mantidos);
lucratividade (capacidade das receitas superarem as despesas);
desempenho e desenvolvimento de executivos (qualidade de
desempenho e taxa de desenvolvimento); desempenho e atitude de
funcionarios (sentimentos e motivacbes com relacdo ao trabalho); e
responsabilidade social (obrigagcdes com a sociedade em geral).

Kich (2010) relata que, contudo, normalmente as empresas
possuem trés niveis de tomada de deciséo, ou trés tipos de planejamento,
classificados como: Planejamento Estratégico, planejamento tatico e
planejamento operacional. Hill e Jones (2013, p.12) destacam que o
Planejamento Estratégico formal é um processo que passa por cinco
etapas: determinar a missdo corporativa e 0s principais objetivos
corporativos; analisar 0 ambiente externo competitivo em que a
corporagdo atua para identificar oportunidades e ameacas; analisar o
ambiente interno de opera¢do da organizacdo para identificar os pontos
fortes e fragilidades; selecionar estratégias que desenvolvam os pontos
fortes da organizagdo e corrijam as fragilidades, de maneira a tirar
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vantagem das oportunidades externas e conter as ameacas externas.
Essas estratégias deverdo ser consistentes com a missdo e objetivos
organizacionais e ser congruentes e constituir um modelo de negdcios
viavel; e, por fim, implementar as estratégias.

Pereira (2010) detecta que planejamento é a formulagdo
sistematica de estratégias, acdes estratégicas e a escolha da melhor acéo
no momento certo para a organizacdo e, por isso mesmo, como
mencionou Ackoff (1982), pode até ser confundido com o processo de
tomada de decisdo. Por outro lado, Pereira (2010) relaciona algumas
caracteristicas do planejamento:

a) diz respeito as implicagdes futuras de decisdes presentes;

b) € um processo composto de agOes inter-relacionadas e
interdependentes que visam alcangar objetivos previamente
estabelecidos;

C) o processo de planejamento é muito mais importante do que
seu produto final;

d) ocupacdo intelectual com o futuro, mas revestido de acéo e
ndo somente de pensamento;

e) avaliacdo de a¢des alternativas em relacéo a estados futuros;

f) carater abrangente e temporal;

g) escolha de agGes estratégicas alternativas, comprometidas com
o futuro e ndo com o passado (PEREIRA, 2010).

Segundo Pereira (2010), planejamento tatico se relaciona com os
objetivos de médio prazo; tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a organizacdo como um todo; trabalha com as
decomposicdes das estratégias e acdes estratégicas estabelecidas no
Planejamento Estratégico; e é de responsabilidade da administracdo de
nivel meédio. Planos operacionais sdo a formalizacdo da acdo;
relacionam-se com os objetivos de curto prazo; sdo a formalizacdo da
metodologia de desenvolvimento e implementacdo de resultados
especificos a serem alcangados pelas areas funcionais da organizacéo
(PEREIRA, 2010).

Kich (2010) reconhece planejamento como a forma de
“pensamento”, ndo fragmentado, proporcionado pelo planejamento, o
qual se mostra essencial na vida das organiza¢@es, inclusive para o
desenvolvimento e implantacdo do Planejamento Estratégico, que é
explanado ap6s a descricdo dos conceitos e principais termos de
“estratégia”, no proximo capitulo.

O modelo bésico de planejamento sugere que as estratégias da
empresa sdo resultados de um plano, que o processo de planejamento
estratégico em si é racional e altamente estruturado, e esse processo é
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orquestrado pelo alto nivel de gestdo. Muitos pesquisadores tém
criticado o modelo formal de planejamento por trés questdes principais:
a imprevisibilidade do mundo real; o papel que gestores de nivel mais
baixo desempenham no processo da concepgdo da gestao estratégica e o
fato de muitas estratégias de sucesso serem frequentemente resultado de
sorte, ndo de formulagbes racionais, o que defendem como uma
alternativa de construcdo da estratégia (HILL; JONES, 2013, p.18).

Os principios na busca por maior eficiéncia e eficacia, definem
gue o planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar
as deficiéncias apresentadas pelas empresas. Entretanto, os objetivos
organizacionais eficazes devem ser especificos, exigentes de esforcos,
atingiveis, flexiveis, mensuraveis e consistentes em longo e curtos
prazos. Na visdo de Hill e Jones (2013), a produtividade dos
empregados (normalmente medida pelo resultado dos empregados) e a
produtividade do capital (resultado do capital investido) sdo dois dos
mais importantes competentes da eficiéncia para muitas empresas.

Diante da visdo conceitual do item Planejamento, parte-se para o
conhecimento das defini¢bes e enquadramentos das estratégias.

2.2 ESTRATEGIA

As ideias de estratégia e Planejamento Estratégico foram
importadas do ambito militar para as corporacfes e empresas e,
posteriormente, passaram a ser utilizadas em cidades norte-americanas e
europeias e, por ultimo, no Brasil e outros paises periféricos, tanto na
América Latina quanto na Asia e Africa. A estratégia como disciplina
provém dos gregos, que a definiam como um conjunto de manobras, ou
um esquema utilizado para obter vantagens sobre um inimigo em
combate. O seu carater extensivo a distinguia da tatica que se referia a
acOes especificas limitadas. Assim, a sua origem vem da ac¢do militar em
tempos de guerra (GONCALVES et al, 2009).

A partir da interpretacdo de Gongalves et al (2009), é da China,
contudo, que surge um dos mais conhecidos e influentes livros de
estratégia — A Arte da Guerra de Sun Tzu (escrito por volta de 400 A.C.)
— que, ainda nos dias de hoje, vem sendo estudado por politicos e
executivos, da mesma forma que o fizeram lideres e estrategistas
militares por mais de vinte séculos.

Diversos autores por varios anos ja trataram do tema e da
evolucdo da estratégia, ou, mais precisamente, do pensamento
estratégico. A evolucdo segue duas correntes, de acordo com Pereira
(2010): (a) em termos de eventos acontecidos ao longo de anos ou
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décadas; (b) enquanto escolas do pensamento estratégico. As fases de
evolugdo abrangem trabalhos de Gluck, Kaufmann e Walleck (1982) e
Pereira (2010), destacando as fases da evolucdo do pensamento da
seguinte forma:

i — planejamento financeiro basico: premissas — controle
operacional, realizagdo do orcamento anual, e foco no
funcional; o grande foco: cumprir o orgamento;

ii — planejamento com base em previsdo: premissas —
planejamento mais efetivo para o crescimento da organizacéo,
andlise ambiental, previsbes plurianuais e alocacdo de
recursos estaticos; o grande foco: prever o futuro;

iii — planejamento orientado para o exterior: premissas — reposta
crescente aos mercados e a competicdo externa cuidadosa e
completa, avaliagdo de alternativas estratégicas, alocagdo
dindmica de recursos; o grande foco: pensar estrategicamente;

iv — administracdo estratégica: premissas — orquestracdo de todos
0S recursos para criar vantagem competitiva, arcabouco de
planejamento escolhido estrategicamente, processos de
planejamento flexiveis e criativos, sistemas de valores e
climas favoraveis; o grande foco: criar o futuro.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por outro lado,
demonstram que dez pontos de vista distintos podem refletir na pratica
gerencial. Sdo as escolas do pensamento estratégico, um aspecto do
processo de formulagdo da estratégia. Cada uma dessas perspectivas é,
em certo sentido, restrita e exagerada. Em outro sentido, porém, possui
critérios especificos e relevantes. As escolas sdo detalhadas a seguir,
conforme as concepcbes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p.20):

i — escola do Design — formulacdo de estratégia como um
processo de concepcdo. A escola (década de 60) apresentou a
estrutura basica sobre a qual as demais construiram seu
alicerce, definiu a formulacdo como um processo de design
informal, essencialmente na concepcdo da formulacdo da
estratégia;
escola do Planejamento — formulag&o de estratégia como um
processo formal (o autor mais conhecido da escola é Igor
Ansoff). O planejamento é executado por uma equipe de
planejadores especializados, que buscam estruturar todos 0s
dados possiveis de forma a elaborar as estratégias da
organizacdo. A distingdo com a primeira escola se deve ao
processo formal;
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iii — escola do Posicionamento — a formulagéo de estratégia como
um processo analitico. Surgiu em decorréncia da publicacdo
do livro Estratégia Competitiva, de Michael Porter,
destacando-se que 0 mais importante nao é necessariamente o
processo de formulacdo estratégica, mas a estratégia em si.
Dessa forma, existiriam somente algumas estratégias validas
em um mercado competitivo (as estratégias genéricas — custo,
diferenciacdo e foco);

iv — escola Empreendedora — formulacdo de estratégia como um
processo visionario. O processo de planejamento é visto como
um resultado de uma visdo de longo prazo do principal
executivo, ou seja, toda estratégia deriva de um processo
visionario da coalizdo dominante formal principal, como
destaca Pereira (2010). E um processo baseado nas
experiéncias anteriores, vivéncias e pontos de vista desse
executivo. O processo é baseado na intuicdo e analise pessoal
das capacidades e do destino que essa organizacdo deve
almejar;

v — escola Cognitiva — formulacdo de estratégia como um
processo mental. Ndo basta a preocupacdo com o que é
preciso saber para que um individuo possa ser estrategista,
deve-se preocupar com 0 modo como esses conhecimentos
sdo construidos dentro da mente dos responsaveis pela
elaboracdo da estratégia.

vi — escola de Aprendizado — formulagdo de estratégia como um
processo emergente. A montagem da estratégia ndo depende
de um sé individuo (coalizdo dominante formal). Isso ocorre
por se acreditar que a realidade é muito complexa para que
somente uma pessoa deva dominar o processo de formulagédo
da estratégia. O processo deve envolver um periodo maior de
tempo, longo prazo, no qual todos aprendem;

vii — escola de Poder — formulacdo de estratégia como um
processo de negociacdo. O processo é uma barganha entre
varios atores organizacionais. A negociacdo e persuasao dos
membros influentes da empresa definirdo a elaboragdo da
estratégia, assim como os papéis de micro e macropoder;

viii — escola Cultural — formulacdo de estratégia como um
processo coletivo. O planejamento € um coletivo interativo e
que reflete as crencas e os valores desses individuos. As
estratégias sdo derivadas da maneira de pensar, e os valores
das pessoas dentro da organizacéo. ;
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iXx — escola Ambiental — formulacdo de estratégia como um
processo reativo. A organizacgao € passiva e o ator principal do
processo de planejamento é o ambiente. O papel do lider é de
perceber as mudangas e desenvolver as transformagfes
necessarias para que a organizacdo sobreviva. Ou elas se
adaptam ao ambiente, ou morrem;

escola da Configuracdo — formulacdo de estratégia como um
processo de transformacgdo. As organizacOes tendem a manter
uma configuracdo estdvel de certas caracteristicas: tipo de
estrutura, atuacdo em um contexto e estratégias coerentes. Os
gestores deveriam manter certa estabilidade nas estratégias, ao
mesmo tempo em que deveriam manter a empresa com uma
capacidade de adaptacdo para os periodos de transformagdo. A
empresa deveria adotar uma estrutura de formacdo de
estratégias, em funcdo da alterndncia entre estabilidade e
necessidade de transformacéo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A visdo das escolas enquadra as trés primeiras com natureza
prescritiva (mais preocupadas em como as estratégias deverdo ser
formuladas, em vez de como se formam). As seis escolas seguintes
consideram aspectos especificos do processo de formulagdo da
estratégia e tém-se preocupado menos com a prescrigdio do
comportamento estratégico ideal do que com a descricdo de como as
estratégias sdo, de fato, formuladas. A ultima escola, a da configuragdo,
€ uma sintese das demais escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.21).

Alfred D. Chandler Jr. alinhou estrutura e estratégia. O estudo de
Chandler (1962) inspirou uma grande corrente de pesquisa na Harvard
Business School e, além de ter influenciado muito a visdo dos
processualistas em estratégia, a questdo da estrutura organizacional tem
voltado a ocupar papel central nas pesquisas realizadas por autores
vinculados a estratégia como pratica. Isso especialmente pelo interesse
desses pesquisadores nas “estruturas em uso”, no modo como os
individuos se utilizam das estruturas para realizarem suas atividades e
assim reproduzirem ou modificarem essas estruturas (CANHADA;
RESE, 2009).

Como implantacdo, acompanhamento e controle dos processos
estratégicos, Mintzberg (1978) trata das distingdes entre estratégia
deliberada e realizada. O autor comenta que suas definicGes podem ser
entendidas da seguinte maneira: as estratégias pretendidas e que sao
realizadas constituem as estratégias deliberadas; estratégias pretendidas,

x
|
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mas que ndo sdo realizadas, talvez por expectativas irreais, ma analise
ambiental ou mudanc¢as durante a implementacdo, sdo estratégias nao
realizadas. Estratégias realizadas que nunca foram pretendidas, talvez
porque nenhuma estratégia era pretendida ou foi esquecida, sdo as
chamadas estratégias emergentes (BEPPLER; PEREIRA, 2013).

O processo pelo qual funcionam as estratégias emergentes
aparece na Figura 1:

Figura 1 — Estratégias de Mintzberg

Estratégia
N&o-realizada

Estratégia

realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Direcionado a administracdo estratégica, Ansoff et al (1981)
partiram das premissas da escola do design, representada
majoritariamente pelos conceitos de Andrews (2006), que foca na
estratégia como um ajuste entre a organizagdo e seu ambiente, para
entdo mostrar como esse ajuste deve ser formalizado em uma
organizagdo, de modo que esta atinja seus objetivos em termos de
produtos/mercados. O Planejamento Estratégico seria a ferramenta que
proporcionaria um alinhamento entre os objetivos de uma organizacao e
0s meios para alcancé-los (CANHADA; RESE, 2009).

Pereira (2010, p.121) cita a criacdo de Ansoff com a matriz de
produto versus mercado, definindo-se quatro possibilidades estratégicas
para o crescimento dos negdcios nas organizacGes: produtos existentes
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atualmente para mercados existentes atualmente; produtos existentes
para mercados novos; produtos novos para mercados existentes
atualmente; e novos produtos para novos mercados.

Ansoff, em razdo de suas contribuicdes, € um dos pioneiros nos
estudos sobre conteudo estratégico. Seus pressupostos e modelos para
tomada de decisdo em relacdo a produtos e mercados continuam vivos
na pratica empresarial. Muitas das ferramentas estratégicas, como
balanced scorecard (KAPLAN; NORTON, 2001), por exemplo, tém
notadamente sua influéncia. Segundo Canhada e Rese (2009),
especialmente no que diz respeito as tarefas dos executivos em avaliar
sistematicamente as condi¢cGes ambientais (principalmente em suas
facetas econdmicas), tomar decisdes estratégicas, formalizar um plano
para atingir os objetivos organizacionais e avaliar sua implementagéo
dos resultados em termos financeiros e econdémicos.

Vérios pensadores tratam do termo concepgdo da estratégia,
entretanto, Porter (1991) destaca 0 processo de comparacdo de pontos
fortes com os fracos, avaliando a competéncia que a distingue no
mercado, assim como as oportunidades e ameacas com que ela se depara
no mercado. Seria a forma como a organizacéo lida com as variaveis de
mercado e utiliza suas competéncias e oportunidades. O autor ainda
traca uma metodologia capaz de avaliar o processo de formulacdo das
estratégias, a qual prevé uma andlise da indlstria e de como seus
concorrentes estdo se portando, a analise da causa da industria estar
fragmentada, a verificagdo se a fragmentacdo pode ser ultrapassada, a
lucratividade que essa superagdo pode proporcionar e a analise da
melhor alternativa no momento em que a instituicdo enfrenta a
fragmentacao.

A andlise da concorréncia estabelecida por Porter (1991) define
um modelo capaz de avaliar o ambiente externo organizacional. A
lucratividade da industria avaliada, segundo o autor, é influenciada pelas
seguintes forgas competitivas: competicdo entre as organizacbes da
indUstria; ameaca de entrada de novos concorrentes; ameaca de produtos
substitutos; poder de negociagdo dos clientes; e poder de negociagdo dos
fornecedores. A Figura 2 apresenta a visao de Porter.
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Figura 2 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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Fonte: Porter (1991)

Para Whittington (1996), estratégia é vista como um pratica
cotidiana do convivio social de agentes em processo continuo de
formulacdo e implementacdo de ajustes de condutas e recursos. Além
disso, ele afirma que é um processo laboral construtivista no tempo
presente da acdo, podendo ser prevista ou planejada. Os dirigentes
fazem estratégia em ato continuo, formulando estratégias baseadas no
conhecimento adquirido em suas avaliacdo de suas rotinas e preparacao
por meio de planejamento.

Porter (1999) enquadra a empresa diversificada por meio de dois
niveis de estratégias: a da unidade de negdcios (competitiva) e a
corporativa (toda a empresa). A primeira diz respeito ao modo de criar a
vantagem em cada uma das &reas de atuacdo da empresa. A segunda, a
corporativa, trata de duas questdes: em que negdcios a empresa deve
competir e como a sede corporativa deve gerenciar o conjunto de
unidades de negdcios.

O autor conclui que estratégia corporativa é o elemento que faz
com que o todo corporativo seja superior a soma das unidades de
negocios. A necessidade de repensar é evidente e, para sobreviver, as
empresas tém que compreender 0 que € a boa estratégia corporativa
(PORTER, 1999, p.127).

Mintzberg e Quinn (2001) sugerem a estratégia com cinco
modelos de definicdo, de acordo com as seguintes classificagdes:
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estratégia como um plano — algum tipo de curso de acdo
conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes)
para lidar com uma determinada situagéo; estratégia como um pretexto —
uma manobra especifica que visa neutralizar ou superar a vantagem de
um oponente ou competidor; estratégia como padrdo — presume que a
adogdo de uma dada estratégia pressupde o atendimento a um padrao de
comportamento seguido pela organizagdo ao longo de sua existéncia, a
despeito de propdsitos e intencles; estratégia como posi¢cdo — estabelece
a relacdo direta entre a organizacdo e as condi¢Ges do ambiente, bastante
ligada ao conceito de competicdo; e estratégia como perspectiva —
estratégia € uma perspectiva dividida pelos membros de uma
organizacgdo, através de suas intengdes e acdes, que traduzem a mente
coletiva da organizagé&o.

Whittington (2002) apresenta perspectivas (abordagens para a
estratégia): a primeira, a classica, compreende a estratégia como um
processo racional e deliberado, viabilizado por um planejamento capaz
de adaptar-se as mudancgas de mercado. A segunda, a evolucionaria,
considera a imprevisibilidade do ambiente externo, dentro do qual os
gestores devem buscar baixos custos e manter opcGes abertas de postura.
Na terceira, a abordagem processual, o aprendizado organizacional é
enfatizado e acredita-se que as estratégias emergem a partir da
compreensdo e envolvimento intimo com as operagGes organizacionais.
A abordagem sistémica, a quarta, define a estratégia como reflexo de
influéncia dos sistemas sociais nos quais a organizacdo esta inserida.
Dessa forma, o Quadro 1 ilustra as perspectivas apresentadas por
Whittington (2002):



Quadro 1 — Perspectivas estratégicas
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Classica Processual Evolucionéaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa Maximizagao Vaga Sobrevivéncia Local
do Lucro
Interna Interna Externas
Foco (politicas/ Externa (mercados) .
(planos) - (sociedades)
cognicoes)
Processos Analitica Negoqlagao/ Darwiniana Social
aprendizagem
Influéncias- Eggnomla/ Psicologia Economia/biologia | Sociologia
chave militarismo
Autores- Chand]L?r, Cyer_t & March, Hannan & Granovetter
chave Ansoff, Mlnt_zberg, F_re_eman, Whitley
Porter Pettigrew Williamson
Surgimento Anos 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90

Fonte: Whittington (2002, p.46)

Johnson, Scholles e Whittington (2007, p.24) relatam as
caracteristicas das decisdes estratégicas e da estratégia, geralmente
associando-as a questdes como: orientacdo de longo prazo de uma
organizacdo; o alcance das atividades da organizacdo; vantagem da
organizacdo sobre seus concorrentes; adaptacdo estratégica a ambiente
de negobcios; recursos e competéncias da organizacdo; valores e
expectativas de atores poderosos dentro e em torno da organizacéo.

Dessa forma, estratégia ¢ a orientacdo e o alcance de uma
organizagdo em longo prazo, que conquista vantagens num ambiente
inconstante por meio de configuragdo de recursos e competéncias com o
intuito de atender as expectativas dos stakeholders (JOHNSON;
SCHOLLES; WHITTINGTON, 2007, p.28).

Os pensadores ainda destacam alguns conceitos relevantes do
termo estratégia. A concepcdo de gestdo estratégica, por exemplo,
ressalta a relevancia de gerentes que ddo importancia a estratégia. As
estratégias ndo surgem por si mesmas. Elas envolvem pessoas,
principalmente os gerentes que a implementam. Posicdo estratégica, por
outro lado, significa identificar o impacto causado pelo ambiente
externo, pela capacidade estratégica de uma organizagdo (recursos e
competéncias) e pelas expectativas e influéncias sobre os stakeholders
na estratégia. Escolhas estratégicas envolvem, segundo os autores, as
opcOes de estratégia em termos de dire¢des que podem ser tomadas e de
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métodos que podem ser adotados. Acdo estratégica significa assegurar
que as estratégias escolhidas sejam de fato colocadas em pratica, as
quais tratam de trés questfes-chave para serem desenvolvidas: estruturar
uma organizagdo para dar sustentagdo ao desempenho bem-sucedido;
processos Sa0 necessarios para controlar o modo como a estratégia €
implementada; e o gerenciamento da mudanca estratégica geralmente é
uma parte importante do processo de colocar a estratégia em agdo
(JOHNSON; SCHOLLES; WHITTINGTON, 2007, p.38).

Canhada e Rese (2009) enfatizam a participagdo de alguns
pensadores na evolucdo do pensamento estratégico.

Kenneth Andrews, da Harvard Business School,
foi um dos autores pioneiros sobre o tema da
estratégia e um dos maiores disseminadores da
concepcao da estratégia como um ajuste entre a
organizagdo e o ambiente. Para Andrews (2006), a
determinacdo da estratégia empresarial mais
adequada comega na identificacdo de ameagas e
oportunidades ambientais. Isso para que estas
sejam articuladas de acordo com as forgas e
fraquezas organizacionais, de modo que 0s riscos
sejam 0s menores possiveis na escolha de uma
estratégia. O ambiente é conceituado por ele como
um padrdo de todas as condicOes e influéncias
externas que afetam a organizag&o.

Pereira (2010) relata que questdes estratégicas, estratégias e agdes
estratégicas sdo essenciais para o processo de Planejamento Estratégico.
Na elaboracdo do planejamento, a organizacdo elaborard para cada
guestdo estratégica, estratégias capazes de resolver a situacdo problema.
A sequéncia, dessa forma, sdo as acdes estratégicas, similares aos
objetivos e metas de outros referenciais teéricos, metodoldgicos e
préticos.

Ha teorias e abordagens que definem o enquadramento da
estratégia que divergem da sua 6tica conceitual que possui a concepcao
sob uma dtica racional, considerando a lucratividade e competitividade
como o objetivo principal. Ap6s sua difusdo no contexto organizacional,
foram surgindo outras correntes que percebiam a empresa nao apenas
como um mecanismo gerador de lucros, mas composto por pessoas, as
quais tinham padrdes de comportamento e maneiras de interacdo que
poderiam influenciar no desempenho estratégico (BEPPLER;
PEREIRA; COSTA, 2011).
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Beppler (2012) transcreve que, dentro da abordagem sistémica,
propBe-se que as empresas ndo sao perfeitas maximizadoras de lucros,
como consideram 0s classicos e evolucionistas, tampouco séo
organizagdes processualistas, nas quais as estratégias baseiam-se em
limites e acordos internos. Os tedricos sistémicos acreditam que metas e
processos existentes na empresa séo reflexos dos sistemas sociais dentro
dos quais a estratégia é elaborada, incluindo mercado, classes, Estado,
sistemas culturais, entre outros.

Beppler e Pereira (2013) enfatizam que ha duas maneiras de
analisar o processo de execucdo da estratégia: entende-se como
execucdo estratégica o0 momento de mobilizar o0s recursos
organizacionais com vistas a colocar as estratégias em pratica. A outra
forma de andlise da estratégia é vista como um processo emergente, 0
gual acontece a medida que variaveis novas sao incorporadas e
processadas de acordo com comportamentos antes desempenhados pela
organizacao.

Avaliando o conceito de estratégia como um plano, este envolve
deliberacéo, ou escolha intencional de cursos gerais de acdo para lidar
com uma situacdo em andamento, com o foco sobre o papel dos lideres
como responsaveis pelo estabelecimento de uma direcdo para a
organizagdo. Dessa forma, nessa defini¢do, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: elas sdo feitas antes das a¢fes nas quais serdo
aplicadas e elas sdo desenvolvidas e deliberada e propositadamente
(TENORIO, 2013, p.41).

O proximo visa apresentar a integracdo dos termos
“planejamento” e “estratégia” por meio da ferramenta de Planejamento
Estratégico e suas etapas relacionadas a formulacéo e implementacao.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A ferramenta Planejamento Estratégico e suas etapas envolvendo
formulacdo e implementacdo das estratégias sdo analisadas neste
subcapitulo. Na visdo de Pereira (2010), trata-se de um processo que
consiste na anélise sistematica dos pontos fortes (competéncias), pontos
fracos (oportunidades de melhorias), da organizacao e das oportunidades
e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar)
estratégias e acles estratégicas com o0 intuito de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade.

A importancia da definicdo do conceito reconhece o objetivo de
elevar a resolutividade organizacional, aumentar a competitividade, criar
e manter potenciais das competitividades, diminuir o risco na tomada de
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decisdo, construir o futuro, integrar decis@es isoladas e fornecer pontos
fortes e eliminar pontos fracos. (PEREIRA, 2010).

Ansoff (1981) conceitua o processo de Planejamento Estratégico
como a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos
pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de
compatibilizacdo (estratégia) entre os dois extremos, compatibilizacéo
esta que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da
empresa. Uma vez escolhida a estratégia, chegava-se a solucdo
essencial, e a empresa deveria procurar implanta-la.

O Planejamento Estratégico nunca foi uma unanimidade.
Mintzberg (1994) discorre sobre a ascensdo e queda do Planejamento
Estratégico, apontando as seguintes falacias: predeterminacdo, pois as
organizagdes ndo tém condicBes de prever as mudangas no ambiente
externo; desligamento, uma vez que ndo se pode separar 0 pensamento
da acdo, ou seja, 0s gerentes ndo devem se desligar dos processos
operacionais; e formalizacdo, que entendia o Planejamento Estratégico
como formador de estratégias e ndo como auxiliar na formacdo das
mesmas.

Planejamento Estratégico, segundo Mintzberg (2003), é um plano
gue integra as principais metas, politicas e sequéncias de acdo da
organizagdo em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a
organizar e alocar 0s recursos de uma organizagdo em uma postura
Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudangas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes
por parte dos oponentes inteligentes.

Os autores Kaplan e Beinhocker (2003) acreditam na eficacia do
Planejamento Estratégico quando ele é utilizado também como uma
ferramenta de aprendizado, cujo dialogo existe e todos aprendem uns
com 0s outros, terminando o0 processo com bastantes informagdes novas
adquiridas. Dessa forma, os responsaveis pelas decisdes da empresa
passam a ter uma visdo sélida do empreendimento, compartilham a
mesma base de conhecimentos e concordam sobre questBes essenciais,
preparando-se para eventuais incertezas.

Por outro lado, empresas do mundo utilizam essa ferramenta
conforme Pereira (2010, p.41). O estudo realizado pela Bain de 2009
ratifica a disseminacdo do uso do modelo e apontam que, no Brasil, 67%
das empresas pesquisadas utilizam a ferramenta para formulagdo e
implementacdo das estratégias e implantacdo do Planejamento
Estratégico. Os autores Cotterman e Wilber (2000) ressaltam que, para
elaborar este método, o Planejamento Estratégico deve responder seis
perguntas: (1) onde a empresa estd?; (2) aonde a empresa quer ir?; (3)
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como a empresa chegara 1a?; (4) quando a empresa deve estar 14?; (5)
guem a ajudara a empresa a chegar 14? e (6) como a empresa medira e
avaliara o progresso do plano?

Para Pereira (2010), o Planejamento Estratégico tem por objetivo
aumentar a competitividade da organizacgdo, diminuir os riscos de tomar
uma decisdo errada, pensar no futuro para construi-lo, integrar decis6es
isoladas em um plano Unico, fortalecer os pontos fortes e eliminar 0s
fracos da organizacéo.

Contudo, ap6s a etapa de formulacdo das estratégias do
Planejamento Estratégico, momento no qual sdo definidas as estratégias
da empresa, cabe a lideranca fazer com que tal planejamento aconteca,
ou seja, é chegada a hora de fazer com que as estratégias que foram
definidas no plano estratégico sejam colocadas em pratica, o que poderia
ser concebido como a fase de implementacdo das estratégias (KICH et
al, 2010).

Kich et al (2010) descrevem um padrdo de relacdo do
Planejamento Estratégico com a Teoria dos Sistemas. As entradas do
sistema do Planejamento Estratégico, que fornecerdo energia para o seu
processo, consistem nas informag@es internas e externas a organizacao;
0 processo do planejamento consiste no desenvolvimento de suas etapas
— valores, visdo, missdo, fatores criticos de sucesso, anélise externa e
andlise interna — para entdo transformar aquelas informagdes, que
representam a entrada, em saidas, ou seja, as questdes estratégicas,
estratégias e acles estratégicas, que no decorrer da implementacdo do
plano estratégico oferecerdo um feedback. A Figura 3 apresenta o
modelo sistémico relacionado a esse processo.

Figura 3 - Modelo Sistémico do Planejamento Estratégico
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Fonte: Kich et al (2010)
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O processo de Planejamento Estratégico consiste, de acordo com
varios pensadores, na elaboracdo de um documento formal nos quais
estardo expressos a missdo, visdo, valores, objetivos e metas da
organizacdo: o plano estratégico. Trata-se, portanto, de estratégias
deliberadas, pois seguirdo o planejamento concebido, e as agdes serdo
controladas tendo por base o plano (SILVA; GONCALVES, 2011).

Para Mintzberg (2006), o sistema de planejamento é desenvolvido
de cima para baixo, ou seja, é formulado pela alta administracdo e vai
sendo detalhado a medida que desce a hierarquia: o sistema de
planejamento comeca com o Planejamento Estratégico, em que a
organizacdo avalia sistematicamente suas forgas e fraguezas em termos
das tendéncias ambientais e, depois, formula um conjunto de estratégias
explicitas e integradas que pretende seguir no futuro. Essas estratégias
sdo depois desenvolvidas em programas, isto é, em projetos especificos.

Gerentes sdo capazes de planejar, em vez de correr e fazer o
trabalho de estratégia. Planejar € mais dificil do que criar a estratégia,
devido a politica, a inércia, a resisténcia & mudanga o conflito na
estrutura organizacional, a partilha inadequada de informacdes,
estratégias e problemas com a aceitagdo e gestdo da mudanca. Fornecer
diretrizes e objetivos e modelos légicos para a conclusdo do processo da
estratégia de implementacdo sdo elementos essenciais para o sucesso da
mesma forma que a cooperagdo, a comunicacdo e a integracdo, a
interdependéncia entre as pessoas, as areas e funcdes. Além disso, a
responsabilidade recai sobre a conta da estratégia de implementacéo, a
qual deve ser clara e inequivoca (HREBINIAK, 2006).

Para a aplicacdo de um Planejamento Estratégico, Certo e Peter
(2010) deve-se compreender administracdo estratégica como um
processo continuo e circular voltado para a manutencdo da organizacédo
como um todo integrado de maneira adequada ao seu ambiente. Esse
processo envolve analise do ambiente, estabelecimento de diretrizes
organizacionais, formulacdo de estratégia, implementacdo de estratégia
e controle estratégico.

Certo e Peter (2010) detalham etapas da administracéo estratégica
as quais possibilitam um melhor enquadramento ao Planejamento
Estratégico:

(i) andlise de ambiente — o processo de monitorar o ambiente
organizacional para identificar as oportunidades e 0s riscos
atuais e futuros. Pereira (2010) relata a inclusdo de ambiente
interno (pontos fortes e pontos fracos);
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(ii) estabelecimento das diretrizes organizacionais — as intengdes
sobre 0 que a organizacdo quer ser e aonde ela quer chegar.
Ha dois indicadores principais para 0s quais a organizacao é
levada: a miss&o e 0s objetivos organizacionais;

(iii) formulacdo das estratégias: tema deste subcapitulo, esta é a
etapa em que a estratégia é definida como um curso de acdo
para garantir que a organizacdo alcance seus objetivos
organizacionais. O enfoque central da estratégia
organizacional é como lidar satisfatoriamente com a
concorréncia. Certo e Peter (2010) destacam que, para
formular apropriadamente a estratégia organizacional, os
administradores podem utilizar diversas ferramentas, como a
andlise das questdes criticas, a analise das oportunidades,
riscos, pontos fortes, pontos fracos, além da matriz de
crescimento/participacdo do Boston Consulting Group e da
matriz multifatorial de carteira da General Eletric.

(iv) implementacdo das estratégias: pfe em acdo as estratégias
que emergiram de etapas anteriores dentro do processo de
administragdo estratégica;

(v) controle estratégico: tipo especial de controle organizacional
que se concentra no monitoramento e na avaliacdo do
processo de administragdo estratégica para melhord-lo e
assegurar-lhe o funcionamento eficiente e eficaz (CERTO;
PETER, 2010).

Hill e Jones (2013, p.13) sugerem quem, de acordo com as
andlises sobre estratégia e elaboracdo do Planejamento Estratégico, a
tarefa de analisar os ambientes externo e interno da organizagédo e entao
escolher as estratégias apropriadas € conhecida como formulagdo da
estratégia. Em contraste, a implementacdo da estratégia envolve colocar
as estratégias (ou planos) em acdo. Isso conclui agir de maneira
consistente com as estratégias selecionadas pela empresa nos niveis
corporativo, de negocios e funcional, distribuindo funcGes e
responsabilidades entre os gestores (tipicamente por meio de um
desenho da estrutura organizacional), alocando recursos (incluindo
pessoas e capital), estabelecendo objetivos de curto prazo e desenhando
0s sistemas de controle e de recompensa da organizacao.

Enquanto Pereira (2010, p. 132) conceitua implantagdo como o
momento de colocar em pratica o documento elaborado, Hill e Jones
(2013) enfatizam que implementacdo da estratégia é o ato de colocar as
estratégias em acdo. Beppler (2012) destaca que o Planejamento
Estratégico é uma das ferramentas que tentam minimizar o efeito da
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lacuna existente entre concepgdo e execucdo da estratégia. Para
compreender mais a fundo o momento da execugdo, outros teoricos,
principalmente processualistas, abordam outra maneira de se pensar o
processo estratégico, considerando preponderantemente o0 aspecto
pratico, delineado no tdpico subsequente. Dessa forma, a formulacéo e a
implementacdo da estratégia traduzem as etapas do Planejamento
Estratégico relacionadas a concepgao e a execucao da estratégia.

2.3.1 Formulacéo da estratégia — Concepcao do Planejamento
Estratégico

A mudanga organizacional passa por um processo que
diagnostica elementos como os tipos e o contexto da mudanca, a cultura
da organizacgdo e a analise dos campos de forga. O gerenciamento dessa
mudanga € normalmente visto como um precursor essencial para
identificar a necessidade e a direcdo do futuro organizacional.
Entretanto, é importante entender a magnitude do desafio enfrentado ao
tentar efetivar essa alteragdo do status quo. Para alcangar esse patamar,
deve-se considerar o tipo da mudanca exigida, o contexto mais amplo no
qual a mudanca deve ocorrer, 0s blogueios especificos que existem para
a mudanca e que forgas deveriam existir para facilitar o processo de
mudan¢a (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007, p.541).

O processo de elaboragdo da formulagdo da estratégia possui
inimeras formas de realizagdo. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), as etapas podem ser agrupadas em: (i) concepgdo estratégica:
declaracdo de missdo (a razdo de ser da instituicdo) e visdo de negocios
(como a empresa pretender ser no futuro); (ii) gestdo do conhecimento
estratégico: diagndstico estratégico externo e interno - levantamento das
oportunidades, ameacas externas e forcas e fraquezas internas — e
construcdo de cenarios; (iii) formulacéo estratégica por meio do sistema
de Planejamento Estratégico: elaboracdo de acbes decorrentes de planos
operacionais (programas taticos) e definicdo dos objetivos, que devem
seguir uma hierarquia de importancia, prioridade ou urgéncia; e (iv)
implementacdo da estratégia: questdes de estrutura e controles
organizacionais, Governanca Corporativa e lideranca estratégica.

Beppler (2012) destaca que no que tange a concepcdo da
estratégia, ressalta-se que os autores buscam elaborar metodologias
racionais de criacdo e andlise estratégica para garantir que a mesma se
adeque a realidade da empresa. Segundo a autor, o que se pode perceber,
entretanto, é que, enquanto ha métodos de formulagdo em demasia, ndo
h&d um tratamento adequado a maneira como a estratégia pode ser
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executada. O trabalho de Hrebiniak talvez sirva como uma nova
possibilidade de campo de estudos para essa etapa do processo de
estratégia, fundamental para que todo o ciclo possa ser realizado com
sucesso.

Pereira (2010) conceitua alguns termos na formulacdo das
estratégias: valores, como a primeira etapa do processo de Planejamento
Estratégico, significam os elementos os quais se entende que o0s
membros da organizacdo acreditam e nos quais veem 0S Seus
norteadores de comportamento, sendo 0s balizadores da acdo
empresarial. Missdo é a razdo de ser da organizagdo, representa o
negocio em que ela se encontra. A seguir, a visdo, estabelece a bussola,
mostrando a dire¢do para a qual a organizacéo aponta e caminha para o
futuro. E, em seguida, os fatores criticos de sucesso, 0s quais sdo 0s
elementos que o mercado define como condi¢cBes fundamentais que
necessitam ser satisfeitas para que ela tenha sucesso no seu setor de
atuacdo.

Os dados levantados devem ser relacionados com a andlise de
ambiente (matriz FOFA) utilizando o seguinte critério: o ponto forte
ajuda a acabar com o ponto fraco? O ponto forte ajuda a aproveitar a
oportunidade? O ponto forte ajuda a minimizar o impacto da ameaca?
(PEREIRA, 2010)

A elaboragdo das questbes estratégicas, estratégias e acles
estratégicas esclarece as Ultimas etapas do processo de formulacdo da
estratégia. O auxilio da andlise estrutural de forgas competitivas de
Porter (1999) demonstra mecanismos capazes de elaborar estratégias
com ameaca de entrada de novos participantes, poder de barganha de
fornecedores, poder de barganha de compradores, ameaca de novos
produtos e rivalidade de concorrentes existentes.

Hill e Jones (2013, p.24) relatam que, apesar das criticas,
pesquisas sugerem que os sistemas de planejamento formal ajudam
efetivamente gestores a tomar melhores decisfes estratégias. O foco é
buscar estratégias que permitam obter vantagens competitivas no
ambiente do futuro. Dessa forma, os autores enumeram mecanismos que
auxiliem a formulagdo da estratégia ao lado da tomada de decisGes: a)
planejamento por cenérios: ele se baseia na percep¢do de que o futuro é
inerentemente imprevisivel e de que uma organizacdo deve planejar ndo
apenas para um futuro, mas para um leque de futuros possiveis. O
planejamento envolve a formulagdo de cendrios hipotéticos sobre o
futuro e no tipico exercicio de elaboracédo, alguns cenarios sdo positivos
e outros negativos; b) planejamento descentralizado: reconhece que o
planejamento estratégico inclui gestores de todos o0s niveis da
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corporacgdo. Uma grande parte do melhor planejamento pode e deve ser
feita por gestores de negdécios e funcionais, que estdo mais proximos dos
fatos — o planejamento deve ser descentralizado.

As estratégias poderdo envolver alternativas para a pesquisa e
desenvolvimento, operacgdes, financeira, marketing e recursos humanos.
Para alcancar esses objetivos, ha a necessidade da existéncia de bons
lideres de processo de construcdo da estratégia com um grupo de
atributos-chave: visdo, eloguéncia e consisténcia; comprometimento,
alto grau de informacdo; disposicdo para delegar e transferir poder;
astdcia o uso do poder; e inteligéncia emocional (HILL; JONES, 2013,
p.36).

Mintzberg e Quinn (2001, p.107) relatam aspectos de especificos
de formar e formular a estratégia. A descricdo de como as estratégias
realmente parecem ser elaboradas apresentam seu aspecto descritivo. As
estratégias podem formar implicitamente, bem como ser formuladas
explicitamente. A prescricdo, ou ato de formulacdo das estratégias,
busca oferecer diretrizes Uteis para se pensar sobre finalidades e como
ordenar recursos fisicos eficientemente para atingi-las. Por outro lado, a
descricdo (formacdo) proporciona uma estrutura Gtil como referéncia
para considerar como isso precisa estar relacionado aos padrfes de
comportamento do mundo real das organizagbes. Outra maneira de
entender esses conceitos seria dizer que conquanto as ferramentas
analiticas e de modelos prescritos anteriormente sdo vitais para se pensar
sobre estratégia de maneira inteligente, elas precisam estar enraizadas
em uma compreensao genuina das realidades das organizacGes.

Andrews (2006) enfatiza que o processo de descri¢do pressupde
gue os estrategistas sejam analiticamente objetivos em estimar a
capacidade relativa de suas empresas e as oportunidades que eles veem
ou antecipam nos mercados em desenvolvimento. Quanto maiores forem
estabelecidos os objetivos de lucro, mais inclinados estardo a assumir o
alto risco correspondente que a oportunidade de mercado que avistam
ndo aconteca, ou que a competéncia empresarial exigida para suplantar a
concorréncia ndo estaria prestes a se manifestar.

Dravone e Marciano (2007) relatam mecanismos de preparagio
da estratégia por meio da andlise ou avaliacdo estratégica a capacidade
de responder a duas perguntas: a empresa possui vantagens que se
transformardo em lucro? O ambiente da empresa permite que essas
vantagens se transformem em lucro? A empresa pode ter um produto de
qualidade superior que o mercado considera valer a pena pagar um
prego premium, ou pode ter um processo de producdo superior que
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proporciona alguma vantagem em custo. Alta qualidade e custos baixos
ndo garantem lucro.

A escolha estratégica final tem um aspecto ético. Assim como as
alternativas podem ser classificadas em termos do grau de risco que
encerram, assim também precisam ser examinadas contra os padrfes de
reacdo das expectativas da sociedade que o estrategista elege. Algumas
alternativas podem parecer aos executivos que as consideram mais
atraentes do que outras quando o bem publico ou os servicos a sociedade
sdo levados em conta (ANDREWS, 2006).

2.3.2 Implementacao da estratégia — Execucéo do Planejamento
Estratégico

Para facilitar a implementacdo de um plano estratégico, podem
ser estabelecidas politicas, que sdo regras para a tomada de decisGes.
Como exemplo, tem-se a politica de incentivo em vendas, a qual era
baseada Unica e exclusivamente no volume vendido. E necessario que as
politicas estejam de acordo com as estratégias estabelecidas
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, P.54).

Bossidy e Charan (2002) mencionam que, para entender a
execucdo, deve-se ter em mente trés pontos principais: execugdo é uma
disciplina e parte integrante da estratégia; execugdo é a principal tarefa
do lider da empresa; execucdo deve ser um elemento-chave da cultura
de uma empresa.

A implementacdo nunca é um processo facil, assim como a
formulacdo das estratégias. Conceber uma grande ideia ou um quadro
amplo é, em geral, intuitivo. Transformar o quadro amplo num conjunto
de agdes executdveis é analitico e um grande desafio intelectual,
emocional e criativo (BOSSIDY; CHARAN, 2002).

Os autores complementam o raciocinio com um exemplo:

Os ganhadores do Prémio Nobel sdo bem-
sucedidos porque executam os detalhes de uma
prova que outras pessoas podem copiar, verificar
ou aproveitar. Eles testam e descobrem padrdes,
conexdes e ligagdes que ninguém viu antes. Albert
Einstein levou mais de uma década para
desenvolver uma prova detalhada que explicasse a
teoria da relatividade. Essa foi a execucdo — 0s
detalhes da prova em célculos matematicos. O
teorema ndo teria sido valido sem a prova.
Einstein ndo poderia ter delegado o trabalho.
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Tratava-se de um desafio intelectual que ninguém
mais poderia enfrentar (BOSSIDY; CHARAN,
2002).

Andrews (2006) enfatiza que como a implementagdo eficiente
pode tornar uma decisdo estratégica sélida sem efeito ou uma escolha
bem-sucedida discutivel, é tdo importante examinar 0s processos de
implementacdo como avaliar as vantagens de alternativas estratégicas
disponiveis. A implementacéo da estratégia &€ composta por uma série de
subatividades basicamente administrativas: uma estrutura organizacional
apropriada para o desempenho eficiente das tarefas exigidas; o0s
processos organizacionais de medicdo de desempenho, de remuneragdo
e de desenvolvimento gerencial entrelacados por meio de sistemas de
incentivo e controle; a lideranca pessoal direcionada para a realizagdo
das estratégias. Todos os elementos devem estar inter-relacionados para
0 alcance de resultados.

Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 631) relatam que, na
maioria das vezes, o processo de desenvolvimento das estratégias €
descrito em termos de estratégia pretendida como resultado de um
projeto gerencial por meio de sistemas de planejamento executados pela
alta geréncia de forma objetiva e “desapaixonada”. Ha beneficios e
problemas nos sistemas de planejamento estratégico formais. Entretanto,
evidéncias mostram que esses sistemas formais ndo sdo uma explicacao
adequada do que ocorre na pratica. Ha necessidade de outras
explicagdes para o desenvolvimento da estratégia.

A implementacdo da estratégia possui alguns conceitos capazes
de influenciar sua execucdo de acordo com os autores Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2008). Sdo exemplos a governanga corporativa (somente
guando ela for exercida, poderdo ser formuladas e implementadas
estratégias que irdo ajudar a empresa a atingir a competitividade
estratégica e obter retornos acima da média), as estruturas e controles
organizacionais (hierarquia, procedimentos, tomada de decisdo,
autoridade e controles estratégicos e financeiros), lideranca estratégica
(requer a habilidade de antever eventos, prever possibilidades, manter a
flexibilidade e permitir que outros criem mudangas estratégicas) e
empreendedorismo estratégico (propdsito em encontrar continuamente
novas oportunidades e desenvolver inovacdes para tirar vantagem
delas).

A fim de implementar com sucesso a estratégia organizacional, 0s
administradores devem ter uma ideia clara de topicos distintos: a)
quantas sdo as mudangas necessarias dentro de uma organizacgéo quando
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se implementa uma nova estratégia; b) qual a melhor forma de lidar com
a cultura da organizacdo para garantir que a estratégia seja
tranquilamente implantada; ¢) como a implementacdo da estratégia e
suas formas de estruturas organizacionais estdo relacionadas; d)
diferentes abordagens de implementacdo que um administrador pode
seguir; e) quais conhecimentos devem ter os administradores que
esperam ser hem conhecidos na implementacdo da estratégia
organizacional (CERTO; PETER, 2010).

O administrador deve ter uma ideia clara do nivel de mudanga
estratégica que deve ser implementada. A mudanca estratégica é um
movimento que leva a empresa de seu estado presente em direcdo a
algum estado futuro desejado para aumentar sua vantagem competitiva e
sua lucratividade. Alguns exemplos de mudancas sdo: a reengenharia
gue é um processo em que a empresa em seu esforco por melhoria, os
gestores ndo focam as atividades funcionais, mas o0s processos de
negocios por tras das operacdes de criacdo de valor; a utilizacdo de
processos de negocios que seria qualquer atividade que seja vital para a
entrega de bens e servicos para os clientes de maneira rapida, ou que
promova a alta qualidade ou o baixo custo (HILL; JONES, 2013, p.312).

Hill e Jones (2013) relacionam mecanismos de implementacao da
estratégia por meio das seguintes alternativas:

a) Implementacdo por meio de neg6cios internos: estes buscam
implicar criacdo de funcbes de cadeia de valor necessarias
para comegar um novo negocio do zero. Novos negécios
internos sdo tipicamente usados para executar estratégias
corporativas, quando uma empresa possui um conjuntos de
competéncias valiosas (recursos e capacidades) em seus
negocios atuais, que podem ser alavancadas ou recombinadas
para entrar em uma nova area de negdcios;

b) Implementacdo por meio de aquisicdes: envolvem uma
empresa N0 momento em que adquire outra. Ela pode adquirir
para fortalecer sua posicdo competitiva em um negdcio
existente, comprando um concorrente (integracdo horizontal),
e para entrar em um novo negacio ou setor;

c) Implementagdo por meio de aliangas estratégicas: sdo acordos
cooperativos entre duas ou mais empresas para trabalhar em
conjunto e compartilhar recursos para atingir um objetivo de
negécios comum. Uma joint venture é um tipo formal de
alianca estratégica em que, em conjunto, duas empresas criam
uma nova empresa independente para entrar em um novo
mercado ou setor.
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Os gestores e administradores necessitam compreender que a
elaboracdo e a implantacdo da estratégia sdo elementos
interdependentes. Correspondente com Hrebiniak (2006), entender como
a criacdo da estratégia afeta sua execucdo € um dos principais obstaculos
da implantacdo do plano da organizacdo, pois ao passo que a estratégia
define a seara na qual o jogo da execucdo sera realizado, uma estratégia
fraca resultard em uma execucdo fraca. Bossidy e Charan (2002)
defendem “um bom processo estratégico ¢ umas das melhores formas de
ensinar as pessoas sobre execugao”.

As visbes das empresas e do processo de Planejamento
Estratégico sdo de que, na maioria das vezes em que uma estratégia ndo
é realizada, a responsabilidade é da implementacéo, enquanto se deveria
ir além e buscar a causa na formulacdo dela. Os gerentes deveriam ter
sido mais inteligentes, fazendo com que suas estratégias se
desenvolvessem gradativamente, por meio das acdes e experiéncias da
organizagdo. Nesse sentido, a utilizagdo das chamadas “estratégias
emergentes”, aquelas que surgem durante a implantacdo do
Planejamento Estratégico, ou seja, as estratégias que ndo foram
antecipadamente  elaboradas passam a ter uma elevada
representatividade na execucdo das estratégias (MINTZBERG, 2003).

Beppler (2012) enfatiza que h& duas maneiras de analisar o
processo de execucdo estratégica. De uma forma, entende-se como
execucdo estratégica o momento de mobilizar 0s recursos
organizacionais com vistas a colocar a estratégia da organizacdo
pensada em pratica, mantendo, assim, o desempenho organizacional
dentro dos niveis desejados, tendo em vista 0 mapeamento ambiental
realizado. Essa € uma maneira de perceber esse momento. Essa
execugdo resultante da “pos-formulagdo” enquadra-se em metodologias
e ferramentas de concepcdo (execucdo) como o Planejamento
Estratégico, ou seja, é a continuidade do processo de estratégia. Depois
de planejar, busca-se executar no sentido estrito da palavra: colocar os
planos, metas e objetivos em andamento, situacdo em que foi escolhida
para abordar no trabalho (implementacéo da estratégia).

Entretanto, ha um segundo campo teérico que
enfatiza a execugdo da estratégia como um
processo emergente, o qual acontece & medida que
variaveis novas sdo incorporadas e processadas de
acordo com comportamentos antes
desempenhados pela organizacdo. Essa maneira
de se pensar a execugdo é tratada por Mintzberg
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(2001) com o termo de formagdo estratégica
(BEPPLER, 2012).

Beppler e Pereira (2013) ratificam este posicionamento, pois a
partir da visdo relacionada a execucdo da estratégia (nesse caso a
implementacdo), percebe-se uma tendéncia de manifestar uma opinido
contraria a concepcdo da estratégia como um processo puramente
deliberado. S&o linhas de pensamento distintas com particularidades e
valores tedricos especificos para a construcdo do conhecimento na area
de gestdo.

Tendrio (2013, p.51) destaca que apesar da pluralidade de
abordagem e modelos sobre mudanga organizacional, as quais devem
ser consideradas na implementacdo das estratégias, as quais conceituam
mudanca sob diferentes angulos e niveis de analise, todos eles
convergem para um entendimento comum de que a mudanga
organizacional estd associada a ideia de um processo de transformagéo
das organizagdes, que se configura a partir dos interesses e objetivos dos
individuos e das forcas e contingéncia do ambiente, numa perspectiva
interativa e continua. Mudanca estratégica é, dessa forma, uma tentativa
de alterar a maneira corrente de pensar e agir dos membros da
organizacdo.

Este estudo busca investigar como sdo asseguradas as praticas de
governanga corporativa em dois momentos no estudo de caso: no
momento da concep¢do da estratégia (formulacdo), momento no qual as
estratégias foram deliberadas e em sua execu¢do (implementacéo), por
meio de um planejamento estratégico, ocasido em que as estratégias
deliberadas e emergentes foram colocadas em pratica pelo estudo de
caso ora avaliado.

2.4 AVALIACAO E CONTROLE

A funcéo essencial e que proporciona mensuragao a realizagdo do
planejamento € a préatica do controle. Ambas as fungdes administrativas
devem estar integradas, principalmente pelo fato deste (controle) avaliar
se aquele (planejamento) esta se concretizando. Mintzberg (2006) relata
que a relacdo é efetiva a ponto de mencionar que se ndo houver controle
sem planejamento e os seus planos perdem sua influéncia sem controles
de acompanhamento.

Robbins e Coulter (1998) citam que 0 processo de monitorar as
atividades busca assegurar que elas estejam sendo realizadas conforme o
planejado e corrigir quaisquer desvios significativos. Dessa forma, um
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sistema de controle busca garantir os objetivos que estdo sendo
alcancados.

As empresas devem buscar integracdo entre planejamento,
execucdo e controle estratégico, pois sO assim, ao encontrarem
desempenhos deficientes, serdo capazes de encara-los de forma aberta,
de recompensarem também a cooperacdo e ndo s6é o desempenho
individual, de esclarecem as responsabilidades, atingirem o equilibrio
adequado entre as informacdes oportunas e validas, garantindo que estas
estejam sendo utilizadas (HREBINIACK, 2006).

Kich (2010) reconhece a interdependéncia entre formulagéo e
implantacdo do Planejamento Estratégico, em que a relacdo se apresenta
desde a primeira fase da elaboracdo (declaracéo de valores) até a Gltima
funcdo da implantacdo (avaliagdo e controle). O Planejamento
Estratégico se mostra um processo ciclico, sem fim, que, por englobar
toda a organizacdo, se relaciona com todas as partes da empresa, com
todos os niveis hierarquicos.

Mintzberg e Quinn (2001) questionam a responsabilidade de
guem deve controlar a organizacdo e na busca de quais objetivos isso
deve acontecer. Historicamente, 0 processo ocorre por meio dos
proprietarios — por meio do controle direto dos gerentes se ndo da
administracdo direta — na busca de metas econdmicas. A “ferradura
conceitual” para o controle privado demonstra conceitos de sugestdes do
autor para a efetividade do controle por intermédio de nacionalizagdo,
democratizagdo, regulacdo, pressdo, confianca, ignorar, inducdo e
restauracdo. O grau de controle depende da situagdo organizacional.

Controle organizacional é o processo pelo qual os gestores
monitoram as atividades em andamento em uma empresa e 0S Seus
membros para avaliar se essas atividades estdo sendo desempenhadas de
modo eficiente e eficaz e para adotar medidas corretivas com a
finalidade de melhorar o desempenho, se isso nao estiver ocorrendo. Ha
guatro formas de controle: a) sistemas de controle estratégicos — o
estabelecimento formal de sistemas de metas, medicGes e feedbacks, que
permitem aos gestores estratégicos avaliar se uma empresa esta
implementando sua estratégia com sucesso; b) controle financeiro —
metas mais objetivas que podem ser compardveis a outras empresas
como o preco de acdes e retorno sobre o investimento; c) controles
operacionais — sistema de controle no qual os gestores estratégicos
estimam ou preveem metas de desempenho adequadas para cada
divisdo, departamento e funcionario; medem, entdo, o desempenho real
em comparagdo com essas metas; d) controle de comportamento —
sistema de controle baseado no estabelecimento de um sistema
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abrangente de regras e procedimentos para dirigir as acdes ou o
comportamento de divisdes, fungdes e individuos (HILL; JONES,
2013).

Kaplan e Norton (2001) exemplificam um dos modelos de
avaliacdo de controle: o Balanced Scorecard (BSC), a qual é uma
metodologia de gestéo estratégica desenvolvida em principios da década
de 1990 para resolver problemas de monitoramento do desempenho das
estratégias implantadas. No modelo geral, a andlise da estratégia é
agrupada em quatro grandes perspectivas: financeira, clientes, processos
de negdcio interno e aprendizagem/crescimento, incluindo, assim, os
ativos tangiveis e intangiveis (dependendo dos grupos de interesse
organizacionais). Os autores descrevem quais temas sdo abordados em
cada uma: (i) a perspectiva financeira engloba objetivos de crescimento,
fontes de crescimento, produtividade, controle de custos, entre outros;
(i) a perspectiva clientes aborda o valor que a  organizacdo
proporcionard aos mesmos para se diferenciar da concorréncia, garantir
fidelizacdo e, assim, obter crescimento de receita; (iii) a perspectiva
processos internos define as atividades da empresa que necessitam ser
implementadas ou aprimoradas, para se garantir os objetivos de criagdo
de valor aos clientes; (iv) a perspectiva aprendizagem e crescimento
contempla qual infraestrutura, habilidades e conhecimentos dos
empregados sdo necessarios para uma atuacdo de forma inovadora e
diferenciada (KAPLAN; NORTON 2001).

Certo e Peter (2010) tracam que para entender a maneira como a
administragdo deve aplicar o controle nas organizaces, deve-se
comecar analisando as questdes especificas de controle estratégico. Esse
é um tipo especial que se concentra em monitorar e avaliar 0 processo
da administracdo estratégica garantindo que esta funcione
apropriadamente. A sua finalidade é ajudar a alta administracdo a atingir
as metas organizacionais, monitorando e avaliando o processo de
administragdo estratégica.

Dessa forma, as etapas de controle do processo estratégico sao as
seguintes:

a) Medir o desempenho organizacional (auditoria estratégica);

b) Comparar o desempenho organizacional com os objetivos e 0s

padrdes estabelecidos;

c) Determinar a acdo corretiva necessaria.

Segundo Kich et al (2010, p.37), percebe-se que as saidas do
sistema do Planejamento Estratégico — questdes estratégicas, estratégias
e acdes estratégicas — devem estar completamente interligadas com
todos os outros sistemas e subsistemas da organizacdo, como 0s
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planejamentos taticos e operacionais das areas de marketing, producéo,
orcamento, como a estrutura organizacional, o processo decisorio,
avaliacdo de desempenho e de potencial, entre outros. Somente dessa
forma sua implementacdo podera ser eficaz, por isso a necessidade de
avaliacdo e controle do processo estratégico.

Por outro lado, o processo de acompanhamento, controle, e
avaliacdo do plano estratégico, deve ser realizado em tempo real quanto
aos resultados apresentados. Nesse sentido, a funcdo do controle e
avaliacdo € destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o
alcance dos padrBes que foram anteriormente estabelecidos, retornando
a entrada do sistema novamente em forma de informacéo (KICH et al,
2010, p. 38).

Pereira (2010) observa que uma das maiores dificuldades, nesse
momento, é a capacidade da equipe em envolver 0s responsaveis em
suas acdes para que ndo atrasem o cronograma de execucgdo. Se isso
acontecer, seria uma tragédia para todo o processo de planejamento, pois
as questdes estratégicas também atrasariam. Para a Administracdo
Publica, cada vez mais os mecanismos de avaliacdo e controle sdo
importantes para a prestacdo de contas e aplicacdo das politicas
publicas.

25 FATORES QUE INFLUENCIAM O PROCESSO DE
IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo estudo realizado por Kich (2010) no NIEPGE — Ndcleo
Interdisciplinar de Estudos em Planejamento e Gestao Estratégicos -, 0s
fendmenos lideranca, cultura, estrutura e comunicacdo agem de forma
enfatica dentro das organizacfes. O estudo envolveu a avaliagdo de cada
um desses fatores e 0 impacto que exercem no processo de implantagédo
do Planejamento Estratégico.

2.5.1 Lideranca

O conceito de lideranga esta relacionado a utilizagdo do poder
para influenciar o comportamento de outras pessoas (ZALEZNIK,
1992). O bom lider deve buscar se comunicar com seus subordinados
(ou ndo) e guia-los em direcdo aos objetivos da organizagdo. Dessa
forma, o papel mais importante que deve ser base da competéncia de um
gestor € a capacidade de conduzir seus subordinados a esses objetivos,
pois a lideranca significa a capacidade de influenciar as pessoas para
gue sejam alcangadas tais metas.
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Avaliando o processo de lideranca, sdo sete os comportamentos
essenciais que fazem do lider um encarregado da tarefa de executar: (i)
conhecer seu pessoal e sua empresa, colhendo ele préprio as
informagfes que necessita, para ndo correr 0 risco de receber
informacgBes filtradas por aqueles que a repassam; (ii) insistir no
realismo, o qual precisa permear sempre todo o didlogo da execucao;
(iii) estabelecer metas e prioridades claras, se concentrando em poucas
delas e que todos sejam capazes de entender; (iv) concluir o que foi
planejado, responsabilizando determinadas pessoas pelos resultados; (v)
recompensar quem atinge os resultados esperados; (vi) ampliar as
habilidades das pessoas, transmitindo seus conhecimentos e habilidades
para a proxima geragdo de lideres; (vii) conhecer a si proprio, pois na
execucdo é fundamental a forca de carater de um lider, pois um lider que
ndo consegue ser honesto consigo mesmo e lidar honestamente com a
realidade do neg6cio e da organizacdo, ou fazer avaliagcBes honestas das
pessoas, ndo consegue tolerar as diversidades dos pontos de vista e,
muito menos, lidar com os conflitos (BOSSIDY; CHARAN, 2002).

Kich (2010) conclui, contudo, com base nas argumentacdes dos
autores renomados sobre o fator “lideranga”, que as organizagdes
precisam contar com a presenga de um lider que se envolva diretamente
no processo de implantacdo do Planejamento Estratégico, que permita a
participacdo dos seus funciondrios, 0s ensine e incentive a executar, e
delegue tarefas. A autora complementa que ndo ha mais espaco nas
organizagdes de hoje para lideres que ficam apenas dentro de suas
“torres de marfim”, sem colocar a “mao na massa”.

2.5.2 Cultura

A cultura pode ser percebida por todos os individuos durante o
cotidiano, pois sempre se esta esbarrando em alguns de seus aspectos,
seja a aparéncia dos funciondrios, o atendimento padronizado, ou na
informalidade de muitas empresas. Logo, vive-se sempre a cultura, ela
esta presente tanto no trabalho como nas familias, comunidades e em
todas as diversas formas organizacionais (KICH, 2010).

Schein  (1993) conceitua cultura como um modelo de
pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto
ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com problemas
de adaptacdo externa e integragdo interna. A cultura organizacional
condiciona o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho.

Kich (2010) demonstra que uma cultura conflitante com o
Planejamento Estratégico afeta o seu desempenho e principalmente sua
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execucdo, e quando necessario é preciso comec¢ar uma mudanca cultural
para a estratégia ndo morrer. Culturas organizacionais controladoras, nas
quais ndo é possivel que se insiram estratégias novas e mais ousadas,
ndo permitem que a empresa cres¢a, ao passo que ela ndo conseguira se
adaptar as mudancas do ambiente em que compete.

Embora a realizacdo entre estratégia e cultura demande um tempo
maior, seus resultados podem propiciar a organizagdo o
desenvolvimento de um senso coletivo de identidade, que contribui para
dirimir eventuais resisténcias. O problema, nesse sentido, relaciona-se a
possibilidade de levar a empresa a estagnacao, tendo em vista que todos
os individuos sentem-se confortdveis com a posi¢cdo assumida
(BEPPLER; PEREIRA, 2013, p.84).

Beppler e Pereira (2013, p.87) mencionam que ha relacdo de
dependéncia mitua entre cultura e estratégia, as quais tem possibilidade
de promover mudancas culturais na organizacdo, assim como a cultura
organizacional pode influenciar as estratégias estabelecidas.

2.5.3 Estrutura

A estrutura organizacional costuma enquadrar responsabilidades,
autoridades, comunicages, decisGes e uma série de outros fatores que
incorporam uma empresa ou uma organizacgdo.

A respeito dos modelos de estrutura (formal, matricial,
funcional), pode-se perceber que empresas do mesmo ramo podem
possuir estruturas completamente diferentes, em funcdo de suas
intencbes, de suas estratégias. Contudo, assim como na cultura, a
implantacdo das estratégias constréi uma via de mdo-dupla com a
estrutura organizacional, pois tanto a primeira pode servir de parametro
para a segunda, como vice-versa (KICH, 2010).

2.5.4 Comunicacao

De acordo com Macédo et al (2007), longe de ser um processo
unilateral, a comunicagdo ¢, sobretudo um exercicio de mutua
influéncia, a partir da transmissdo de informacdes, ideias ou emogoes de
uma parte para outra utilizando cddigos compartilhados entre o emissor
e 0 receptor.

Kich (2010) descreve que a comunicacdo, com todos os desafios
que ainda tem, deve buscar superar para se tornar plena nas
organizagdes e mostra-se essencial no processo de implantagcdo do
Planejamento Estratégico, pois se apenas a cupula dele estiver ciente,
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sem comunicéd-lo aos outros, ele ndo tem como funcionar. Sem a
comunicacdo do Planejamento Estratégico a toda empresa, seus
membros trabalhardo de forma fragmentada, sem visar 0s mesmos
objetivos globais da instituicdo, os quais precisam do empenho coletivo
para que tenham éxito.

2.6 GOVERNANCA CORPORATIVA

O objetivo principal das principais empresas do mundo é fornecer
a seus acionistas taxa positiva de retorno sobre o investimento aplicado.
O capital dos acionistas é conhecido como capital de risco (ndo ha
garantia de sua recuperacdo) e, por meio de delegacdo da
responsabilidade de controle e escolha de estratégias, gestores
profissionais se tornam representantes dos acionistas na busca pela
maximizacdo do retorno do valor aplicado. A falha, ou o problema,
ocorre no que é conhecido como problema de representacdo ou de
agéncia, ou seja, 0 momento quando 0s gestores seguem estratégias que
ndo sdo de interesses dos acionistas (HILL; JONES, 2013, p.51).

A respeito do problema de representacdo, ou teoria da agéncia,
segundo Eisenhardt (1989), a relacdo entre agente e principal deve
refletir uma organizacdo eficiente, isto é, em equilibrio quanto a
informacBes e riscos. Examinando como as empresas devem
desenvolver e manter capacidades aprimoradas de gestdo surge a
necessidade de requerer atengdo das pesquisas, tanto quanto das
empresas, de aplicar efetivamente esses investimentos estratégicos e
como sdo gerenciados e governados (KOR; MAHONEY, 2005).

A governanca das empresas modernas tem colocado autoridade e
responsabilidade significativas nas maos da alta geréncia. De acordo
com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.277). Os gerentes do mais alto
nivel, mais eficazes, entendem a sua responsabilidade pelo desempenho
da empresa e reagem de forma positiva as estratégias de governanga
corporativa. Além disso, 0s proprietarios das organizacdes ndo devem
esperar que uma Unica estratégia permaneca eficaz ao longo do tempo.
Em vez disso, a utilizagdo de varias estratégias permite aos proprietarios
administrar a empresa de forma a aumentar a competitividade
estratégica e o valor financeiro de sua empresa. Entretanto, com varias
estratégias de governanga em operagdo ao mesmo tempo, é possivel que
algumas acabem entrando em conflito.

Conforme Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.201), a
governanga corporativa se tornou uma questéo cada vez mais importante
para as organizacBes por dois motivos principais. Primeiro, a
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necessidade de separar propriedade e controle gerencial das
organizacdes, significa que a maioria das organizacfes opera dentro de
uma hierarquia ou cadeia de governanca. Essa cadeia representa todos
0s grupos que tém influencia sobre os propoésitos de uma organizacéo
por intermédio de seu envolvimento direto na propriedade ou na
administracdo da organizagdo. Segundo, tem havido uma tendéncia
crescente de tornar as organizagBes visivelmente responsaveis e/ou
receptivas, ndo apenas para 0s proprietarios e gerentes na cadeia de
governanga, mas para um leque mais amplo de stakeholders — incluindo
a comunidade como um todo.

A compreensdo, o exercicio da Governanga Corporativa e da sua
internalizacdo, estdo entre os principais desafios organizacionais das
Gltimas décadas. O olhar voltado para a evolu¢do do mundo corporativo
demonstra a razao de ser para o despertar da Governanga Corporativa. O
ordenamento sequencial passa pelas seguintes fases: a) a formacgdo, o
desenvolvimento e a evolucdo do capitalismo e do mundo corporativo;
b) o gigantismo e o poder das corporagdes; ¢) a dispersdo do capital de
controle; d) o divorcio entre propriedade e gestdo; e) os conflitos e os
custos da dilui¢cdo do controle e da ascensdo dos gestores como novas
figuras que se estabeleceram no topo do mundo corporativo; f) o
despertar da Governanga Corporativa (ANDRADE ROSSETTI, 2012).

A Governanga Corporativa ainda ndo tem uma base teorica aceita
ou um paradigma definido. A Governanca Corporativa é um conjunto de
recomendacdes, as quais ndo tém formas empiricas, metodoldgicas ou
com coeréncia teorica, o que significa que apenas tentativas parciais
foram feitas para tentar compreender e explicar como 0 conceito
moderno de cooperacédo é executado (PARUM, 2005).

Benedicto et al (2013) relatam que a Governanca Corporativa
surgiu como uma reacdo dos investidores pulverizados ao crescente
poder dos executivos, que ignorava os colaboradores da instituicao,
socios, acionistas minoritarios e a sociedade, tendo como principal
objetivo agradar a um controlador majoritario, em detrimento dos
demais stakeholders. Dessa forma, destacam o0s autores que a
preocupacdo quanto a necessidade de aprimorar a Governanga
Corporativa nas empresas surgiu com os diversos registros de
expropriacdo da riqueza dos acionistas por parte dos gestores.

O despertar da governanca (Figura 4) surge no final do século
XX, das mudangas do sistema capitalista com a evolu¢do do mundo
corporativo e com o desenvolvimento da ciéncia da administracéo.
Ocorre, assim, a reaproximacao das trés ancoras do mundo corporativo:
acionistas-conselhos-direcdo; a proposicdo de codigos de boas praticas
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para a alta gestdo; e a énfase em valores — foco na recuperagdo da ética
corporativa: conformidade, Transparéncia e prestacdo responsavel de
contas. A resposta da governanca a um dos Gltimos avangos do sistema
capitalista foi a gestdo orientada pelo conceito triple bottom line —
geracdo de resultados econbmico-financeiros, sociais e ambientais
(ANDRADE; ROSETTI, 2012).

Figura 4 - O despertar da mudanca corporativa
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Segundo o IBGC (2014), Governanga Corporativa &,
conceitualmente, o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas,
Conselho de Administracdo, diretoria, auditoria independente e
Conselho Fiscal. Ainda segundo o instituto, as boas praticas de
Governanga Corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua
perenidade.

Um dos conflitos enfrentados pelas gestdes, nos dias de hoje, séo
os chamados conflitos de agéncia, nos quais se observaram pelo menos
quatro aspectos de gestdo em que o0 agenciamento mostrava-se ineficaz,
guando ndo frontalmente prejudicial aos interesses dos proprietarios: a)
autobeneficios em escalas exageradas; b) gestdo mais focada no curto
prazo — estratégias defensivas; c) diretrizes impactantes ndo possuem
consenso; d) manipulacdo de resultados. Wright e Ferris (1997 apud
ANDRADE; ROSSETTI, 2012) mostram que apenas uma parte dos
conflitos tem a ver com a astlcia oportunista de praticas auto
concedentes de beneficios exageradamente conflitantes com a geracao
de valor para os acionistas, com remuneracdo e bdnus da alta geréncia,
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em niveis cada vez mais altos em relagdo aos ja questionaveis niveis
praticados no mercado executivo.

A Figura 5 apresenta os conflitos de agéncia entre acionistas,
gestores e relagdo de agéncia no caso da relagdo com o Estado.

Figura 5 - Conflitos de agéncia: no processo de governancga do Estado
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Larrate (2013, p.21) discrimina os conflitos de agéncia que, por
parte dos gestores, podem ser causadores deste tipo de conflito: a)
investimentos ndo lucrativos que evitaram a distribui¢do de dividendos;
b) utilizacdo de recursos da empresa com objetivos pessoais; ¢) expor a
empresa a riscos elevados; d) elevada remuneracgéo dos gestores.

Jensen e Meckling (1976) identificaram alguns exemplos como
custos de agéncia: a) custos para estruturacdo e elaboragdo dos
contratos; b) custos de monitoramento; c) custos com sistemas
complexos de informagdes gerenciais; d) custos com sistemas de
incentivos que tentem harmonizar os interesses.

A assimetria, consoante Larrate (2013), surge quando as partes
envolvidas em uma mesma transacdo possuem informacdes diferentes
ou, ainda, quando ndo possuem acesso a todas as informagfes. Dessa
forma, fica dificil de mensurar o comportamento e a produtividade do
agente. Isso ocorre uma vez que o agente pode escolher seu nivel de
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esforco, mas o principal ndo consegue examina-lo perfeitamente. Dessa
forma, o possivel mau comportamento do agente, ex post ao contrato,
pode ndo ser observado pelo principal.

Ha dois tipos de informagbes assimétricas: o risco moral que se
refere a possibilidade de que o comportamento do agente possa ser
alterado ex post ao contrato. E a selecdo adversa, a qual diz respeito a
impossibilidade do principal prever o comportamento do agente a ser
contratado, pois o esforco e a competéncia do agente ndo podem ser
determinados ex ante. A governanca surge com o objetivo de: reduzir
custos de agéncia, provocados pelos conflitos de interesse; reduzir
assimetria informacional; garantir o tratamento equitativo dos
acionistas; proteger os proprietarios contra a expropriacdo por parte dos
gestores (LARRATE, 2013).

Ha casos em que o controle deve preservar apenas 0s interesses
dos acionistas e em outros casos 0s interesses de outros grupos também
devem ser considerados. Portanto, pode-se identificar dois modelos de
Governanga Corporativa: 0 anglo-saxdo, que prevalece nos Estados
Unidos e no Reino Unido, e o nipo-germanico, que predomina no Japao
e na Alemanha. No primeiro, as participacfes acionarias sao
relativamente pulverizadas. No segundo, a propriedade €é mais
concentrada. Entretanto, essa ndo é a Unica caracteristica que distingue
o0s dois modelos.

A criacdo de valor para os acionistas € 0 objetivo principal das
empresas que utilizam o modelo anglo-saxdo, enquanto as empresas que
adotam o modelo nipo-germanico procuram articular os interesses dos
acionistas com os de outros grupos atingidos pelas tomadas de decisdo
dos administradores, conhecidos como stakeholders. Assim, esses
modelos distinguem dois tipos extremos de controle corporativo:
shareholder, no qual a obrigacdo fundamental dos administradores &
agir em nome dos interesses dos acionistas; e stakeholder, onde, além
dos acionistas, um conjunto mais amplo de interesses deve ser
contemplado pela acdo e pelos resultados da corporacdo (MIRANDA,;
AMARAL, 2011).

Andrade e Rossetti (2012) destacam que a legitimidade dos
interesses dos shareholders ocorre das seguintes formas: geragdo de
valor para a sociedade como um todo; a busca da maximizacdo do
retorno sobre os investimentos e do valor da empresa em longo prazo; o
capital integralizado é passivo ndo exigivel; os proprietarios ndo séo
protegidos por relagcdes contratuais com a empresa; 0 maximo retorno
total € um estimulo para novos empreendimentos. Quanto a legitimidade
dos interesses dos stakeholders, destacam-se: grupos sem 0s quais a
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empresa deixaria de existir; forcas sinérgicas; grupos que almejam fins
ndo sdo meios ou instrumentos de terceiros; ha interesses sociais difusos
dependentes das diretrizes; o grande entorno da empresa movimenta-se
como suporte de seu desenvolvimento sustentavel.

Entretanto, a conceituacdo de governanca ndo € livre de
contestagdes. Isso porque tal definigdo gera ambiguidades entre
diferentes areas do conhecimento. As principais disciplinas que estudam
fendmenos de “governance” sdo as relagdes internacionais, teorias do
desenvolvimento, a administracdo privada, as ciéncias politicas e a
administracdo publica. Estudos de relagfes internacionais concebem
governanga como mudancas nas relacfes de poder entre estados no
presente cendrio internacional. Os chamados teoricos globalizadores
(globalizers), de tradicéo liberal, veem governance como a derrocada do
modelo de relagdes internacionais vigente desde o século XVII, onde o
Estado-nacdo sempre foi tido como ator individual, e a transi¢do a um
modelo colaborativo de relagdo interestatal e entre atores estatais e ndo
estatais na solugdo de problemas coletivos internacionais. Governanca,
nesse sentido, denota o processo de estabelecimento de mecanismos
horizontais de colaboracdo para lidar com problemas transnacionais
como trafico de drogas, terrorismo e emergéncias ambientais (SECCHI,
2009).

Governanga Corporativa é definida por Lodi (2000, p. 19) como o
papel que os conselhos de administracdo passaram a exercer para
melhorar o ganho dos acionistas e arbitrar os conflitos existentes entre
0s acionistas, administradores, auditores externos, minoritarios,
conselhos fiscais (no Brasil) e os stakeholders: empregados, credores e
clientes.

Conforme Matias-Pereira (2010), a governanga nas organizagdes
publicas e privadas apresenta significativas similitudes. Levando-se em
consideracdo que o setor publico e o privado possuem focos especificos,
observa-se que sdo comuns entre eles as questdes que envolvem a
separacdo entre propriedade e gestdo, responsavel pela geracdo dos
problemas de agéncia, os instrumentos definidores de responsabilidades
e poder, 0 acompanhamento e o incentivo na execucao das politicas e
objetivos definidos, entre outros. Verifica-se, em um sentido amplo, que
0s principios basicos que norteiam os rumos dos segmentos dos setores
privado e publico sdo idénticos: Transparéncia, Equidade, cumprimento
das leis, Prestagdo de Contas e conduta ética.

A Governanca Corporativa aplica-se, dessa forma, por meio de
valores, os quais lhes ddo sustentagdo, aproximando-se concepgdes,
praticas de alta gestdo. Dessa forma, Matias-Pereira (2010), Andrade e
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Rossetti (2012), Larrate (2013) e Benedicto et al (2013) sintetizam os
quatro principais valores referentes ao tema com as seguintes
caracteristicas:

a) Equidade - Fairness - E considerada como o senso de justica, a

b)

busca pela Equidade no tratamento dos acionistas. Ela é
evidenciada com o respeito aos direitos dos minoritarios por
participacdo equanime aos majoritarios, tanto no aumento da
rigueza da corporagdo, no resultado das operacdes e na
presenca com atuacdo nas assembleias gerais. Atitudes ou
politicas discriminatorias sdo totalmente inaceitaveis. O
tratamento justo e igualitario a todos os grupos minoritarios,
sejam do capital ou dos chamados stakeholders
(colaboradores, clientes, fornecedores), constitui regra basica.
Qualquer atitude ou politica discriminatéria é considerada
falta grave. Respeito aos direitos dos minoritarios, por
participacdo equanime com a dos majoritarios, tanto no
aumento da riqueza corporativa, quanto nos resultados das
operagdes, quanto ainda na presenca ativa em assembleias
gerais;

Transparéncia - Disclosure - O segundo valor destaca a
Transparéncia das informagdes, especialmente das de alta
relevancia, as quais impactam o0s negécios e envolvem
resultados, oportunidades e riscos. Os responsaveis pela
divulgacdo devem disponibilizar todas as informacgdes que
possam ser do interesse das partes relacionadas a empresa e
ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis e
regulamentos, assegurando-se de que essa comunicagdo seja
feita com clareza. O gestor precisa cultivar o “desejo de
informar”, com a finalidade de criar um clima de confianca
tanto nas relag@es internas quanto na relacdo com a sociedade,
e ndo apenas cumprir com a obrigacdo de informar. E a
Transparéncia das informagdes, especialmente daquelas de
alta relevancia, que impactam os negdcios e que envolvem
riscos;

c) Prestacdo de Contas - Accountability - Termo cada vez mais

usado nos dias de hoje, ela significa a prestacdo responsavel
de contas (essencial para a Administracdo Publica pelo
volume de processo de corrupcdo), fundamentada nas
melhores praticas contdbeis e de auditoria. O comité de
auditoria deve ter independéncia em relacdo ao Conselho de
Administragdo e ndo possuir nenhum integrante que faca parte
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d)

da direcdo executiva da empresa. As entidades do setor
publico e seus individuos sdo responsaveis por suas decisdes e
ac0es, incluindo a administracdo dos recursos publicos e todos
0s aspectos de desempenho e, submetendo-se ao escrutinio
externo apropriado. Os gestores tém obrigacdo de prestar
contas a quem os elegeu e responder integralmente por todos
0s atos que praticam no exercicio de seus mandatos. E a
prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas melhores
praticas contbeis e de auditoria;

Responsabilidade Corporativa - Compliance — Ultimo dos
valores presentes nos conceitos usuais de Governanca
Corporativa, ele se refere a conformidade no cumprimento de
normas reguladoras, expressas nhos estatutos sociais, nos
regimentos internos e nas instituicGes legais do pais. Deve
segregar trés dimensdes: econdmico-financeira (maximizagdo
do wvalor da companhia, gerenciamento de riscos e
comprometimento com os codigos e principios de
governanca); social (compromisso com causas de interesses
sociais e dos direitos humanos); e ambiental (compromissos
com a qualidade ambiental e certificagbes). Prega a
necessidade de zelar pela perenidade da organizagdo,
incorporando, para isso, consideracBes de ordem social e
ambiental na determinacdo dos rumos dos negdcios e
operagdes. Neste item, o codigo observa que a funcéo social
da empresa é a criacdo de riquezas e de oportunidades de
emprego, o estimulo ao desenvolvimento cientifico e a
melhoria da qualidade de vida, através de agfes educativas,
culturais, assistenciais e a defesa do meio ambiente. Uma
pratica aconselhavel é a contratacdo de recursos e insumos da
comunidade na qual a organizacdo esta inserida. Busca a
conformidade no cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas
instituicdes legais do pais.

Derivadas do conjunto de diversidades que se observa no mundo
corporativo, ha diferentes defini¢cdes de Governanga Corporativa e
sistemas de valores. Elas podem ser classificadas em quatro grupos que
olham a Governanga Corporativa como: a) guardia de direitos das partes
com interesses em jogo nas empresas; b) sistema de relagfes pelo qual
as sociedades sdo dirigidas e monitoradas; c¢) estrutura de poder que
observa no interior das corporacg@es; d) sistema normativo que rege as
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relagOes internas e externas das empresas. A Figura 6 detalha a relacéo
aos valores.

Figura 6 - Defini¢des de governanga e sistema de valores

GUARDIA DE DIREITOS DE PARTES

|
3 : RELAGOES
INTERESSADAS SISTEMA DE G ‘

2 Sistema pelo qual as sociedades sio
dirigidas e monitoradas.

J Gestao de relacionamentos internos:
proprietarios, conselhos, diregao.

J Gestao de relacionamentos €xternos:
outros stakeholders.

3 Shareholders: dividendos ao longo do l
tempo e ganhos de capital.
(J Outros stakeholders: gestio estratégica
de demandas concilidveis com a
continuidade de longo prazo da |
l

empresa.
SISTEMA DE VALORES
U Fairness. Senso de justiga, equidade.
U Disclosure. Transparéncia.
U Accountability. Prestagao responsavel de contas.
1 Compliance. Conformidade.
ESTRUTURA DE PODER SISTEMA NORMATIVO
O Definigdo clara de papéis: < Conduta ética permeando todas as
proprietdrios, conselhos, diregao. relagoes internas e externas.
Q Decisoes de alto impacto < Integridade, competéncia e
compartilhadas. I envolvimento construtivo no trato
Q Direcionamento estratégico: dos negécios.
processo de formulag@o, J Responsabilidade corporativa,
homokzgacao e §omrole. abrangendo amplo leque de [
J Sucessdes planejadas. L interesses. |

Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Os autores Andrade e Rossetti (2012) sintetizam diversas
dimensfes da Governanga Corporativa em 8 Ps, 0s quais seriam:
propriedade, principios, propésitos, papéis, poder, praticas, pessoas e
perpetuidade. Eles podem resumir o ambiente, 0 sistema, 0s pontos
fortes, as fragilidades e as situacdes criticas observadas nas empresas —
os “hiatos” em relacdo as boas praticas de Governanga Corporativa —
independente de suas tipologias, sejam elas privadas ou publicas; abertas
ou fechadas; familiares ou de estrutura societaria consorciada nao
familiar; sociedades andnimas ou limitadas. As relagfes dos 8 Ps estdo
descritas na Figura 7 abaixo.
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Figura 7 - 8 Ps da Governanga Corporativa
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Com relacdo a boas praticas de Governanga Corporativa, Fontes
Filho e Picolin (2008) destacam que elas aumentam o valor das
empresas no mercado, além de ampliar, também, os atrativos aos
investimentos em agdes, trazendo recursos ao mercado de capitais e
dando liquidez ao mercado secundario. Segundo o0s autores, o
crescimento desses mercados traz como consequéncia, para 0 governo,
um maior fluxo de investimentos externos para o pais e uma amplia¢do
das fontes de capital para o desenvolvimento empresarial e a inducéo a
projetos privados. Para a sociedade, a constru¢cdo de um ambiente
empresarial mais robusto se reflete diretamente no aumento da
arrecadacdo de impostos e na expansdo dos niveis de emprego.

Da perspectiva dos empregados, praticas de Transparéncia,
orientacdo para criagdo de valor e Prestagdo de Contas tendem a
promover um ambiente mais propenso a participacdo, meritocracia e



79

desenvolvimento profissional, associados a gratificagbes por
desempenho, além de dificultar a adocdo de praticas clientelistas nas
relagdes de e com superiores hierarquicos, relatam (FONTES FILHO;
PICOLIN, 2008).

Segundo o relatério Cadbury (1992) a liberdade dos dirigentes é
condicdo indispensdvel para o pleno desenvolvimento das
potencialidades de cada organizacdo, mas tal exercicio crescentemente
deixa de ser incondicionado, e passa a ser parametrizado por principios
de responsabilidade e Transparéncia perante diferentes stakeholders.
Essa tem sido a esséncia de qualquer sistema da boa Governanga
Corporativa, a qual passa a ser vista como parte do contexto econémico
geral em que as empresas operam e que inclui, por exemplo, politicas
macroecondmicas e o nivel de concorréncia em mercados de produtos e
de fatores de producao.

Algumas instituicbes comecaram desenvolver padrdes para a
Governanga Corporativa. Uma das primeiras e mais importantes
definicbes de Governanca Corporativa foi utilizada na elaboragdo do
relatorio Cadbury, no Reino Unido, que qualifica a Governanca
Corporativa como 0 sistema pelo qual as companhias sdo dirigidas e
controladas. No Brasil, as defini¢cGes propostas pelo Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC) e pela Comissdo de Valores
Mobilidrios (CVM) seguem orientagcbes semelhantes, focando no
governo estratégico das empresas € na otimizacdo do seu desempenho e
protecdo as partes interessadas (FONTES FILHO; PICOLIN, 2008).

A OCDE (2004) transmite que estrutura da Governanca
Corporativa também depende do ambiente juridico, regulamentar e
institucional. Além disso, fatores como ética empresarial e percepcdo
dos interesses ambientais e sociais das comunidades em que a empresa
opera também afetam a imagem e 0 sucesso da corporacdo em longo
prazo. Para a OCDE, a Governanga Corporativa esta relacionada aos
mecanismos pelos quais as empresas sao dirigidas e, particularmente, a
maneira pela qual aqueles que controlam a gestdo do dia-a-dia da
empresa sao responsabilizados por seu desempenho (OCDE, 2004).

Em conformidade com a OCDE (2004), embora os principios
propostos sejam direcionados para 0 ambiente institucional e para
guestbes mais especificas da Governanca Corporativa de empresas
estatais dos paises-membros, eles também receberam sugestdes de nao
membros convidados. Dessa forma, 0s principios estdo estruturados em
seis areas, que tratam respectivamente do assunto e que a Administracdo
Publica deve buscar seguir: assegurar um arcabougo regulatério e legal
efetivo para empresas estatais; o Estado atuando como proprietério;
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Equidade no tratamento com acionistas; relacbes com stakeholder;
Transparéncia e disclosure; e responsabilidades dos conselhos. Cada
uma dessas areas apresenta uma diretriz geral, seguida por itens de
recomendagdo mais especifica.

Outras instituicdes e principios também se destacaram no
processo de evolugdo da Governanga Corporativa: a) lei Sabarnes-Oxley
com os principios de Conformidade Legal (compliance), prestacdo
responsavel de contas (accountability), mais Transparéncia (disclosure)
e senso de justica (fairness); b) a ICGN (International Corporate
Governance Network) por meio de objetivos das corporacdes; conselhos
de administragdo; cultura corporativa, relacionamento com stakeholders
e ética; gestdo de riscos; auditoria; Transparéncia e Prestacdo de Contas;
direitos e responsabilidades dos acionistas; politicas de remuneracéo; e
implementacdo do processo de governanca; c¢) IBGC com objetivos
bésicos de Transparéncia, Equidade, Prestacio de Contas e
Responsabilidade Corporativa; d) novo cenario da Governanca
Corporativa por meio da adesdo, autorregulacdo, sinais vermelhos e
regulacdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

Dentre as melhores praticas e principios, segundo Lorenzi,
Procopiuck e Quandt (2009), a regulacdo da Governanca Corporativa
pode ser obtida formal ou informalmente por quatro mecanismos
primarios: (i) elaboragdo de leis (previsdes estatutarias e lei comum); (ii)
concentracdo de stakeholders para aumentar as suas capacidades de
controle e monitoragdo; (iii) disciplina de mercado; (iv) contrato formal
entre stakeholders e a companhia.

Os autores ainda enfatizam que ainda ha um longo caminho a
percorrer para 0 desenvolvimento e a institucionalizacdo de boas
praticas de governanca no Brasil, principalmente quando comparadas
com aquelas identificadas nos paises anglo-saxdes. Contudo, ressalvada
a questdo da representatividade da abrangéncia da adocdo de boas
praticas, nos ultimos anos surgiram alguns indicadores que apontam
para melhorias na Governanca Corporativa.

Andrade e Rossetti (2012) apresentam o ambiente interno de
Governanga Corporativa no Brasil na Figura 8.
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Figura 8 - O ambiente interno da Governanca Corporativa: as condigdes
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De forma clara e objetiva, Gillan (2006) apresenta 0 ambiente
da governanga relacionado a estrutura contdbil do balango patrimonial
para melhor compreensédo dos fatores internos e externos na Figura 9.

Figura 9 - Os ambientes da governanca (interno e externo)
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Larrate (2013) avalia a figura de Gillan relacionando o papel do
Conselho de Administracdo (monitorar gestores) e dos gestores
(geréncia do patrimdnio da empresa), algo que comprova a separacéo
entre os provedores de capital e aqueles que o controlam e o gerenciam.
A relacdo entre acionistas e o Conselho de Administracéo e os gestores e
credores, sendo que o conselho é escolhido pelos acionistas para o
representarem e a decisdo sobre investimentos e financiamentos fica a
cargo dos gestores, 0s quais devem honrar 0s compromissos com 0s
credores e maximizar o lucro dos acionistas.

Gillan (2006) detalha o modelo citado anteriormente, mas com a
visdo ampliada na Figura 10. A influéncia de diversos agentes como
empregados, mercados e governo aparecem, tornando a estrutura da
governanga mais complexa e a necessidade de formularem e
implementarem varias estratégias capazes de garantir, entre outros
fatores, os interesses das partes interessadas e a propria sobrevivéncia da
organizacdo, conforme visdo de Larrate (2013). Muitas desses grupos de
interesse sdo avaliados na pesquisa por meio dos principios de
governanga e avaliacdo dos grupos de interesse do estudo de caso.

Figura 10 - A estrutura da governanca ampliada
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Diante de um quadro adverso aos anteriores e capaz de gerar
relagBes entre Governanga Corporativa e os ambientes diversos, surge o
conceito de sustentabilidade publica, a qual pode ser entendida como a
capacidade de o ente publico subsistir a0 tempo e aos governos
(governabilidade) — principio da continuidade do Estado —, promovendo,
a despeito dos free-riders, a continuidade do estado alicercada pelas
acOes de governanca (accountability e disclosure) visando ao bem
comum do povo (OLIVEIRA; CARVALHO; CORREA, 2013).

Larrate (2013) exemplifica a existéncia de mecanismos de
governanga, 0S quais sdo sistemas de monitoramento e incentivos
delineados para a reducgdo dos custos de agéncia e para evitar fraudes na
gestdo das organizacBes. Hill e Jones (2013) conceituam mecanismos
como recursos utilizados pelos representados para alinhas os objetivos
(ou interesses) de representantes e representados e para monitorar e
controlar os representantes. Visando a performance das organizagdes,
elas costumam utilizar expressdes como governanga interna e externa. O
autor conceitua e exemplifica cada um dos mecanismos nos Quadros 2 e
3:

Quadro 2 — Mecanismos de governanca internos

Mecanismos Significado

Estudos empiricos comprovam a correlagdo positiva
entre a remuneragdo dos gestores e o desempenho da

empresa;
O papel do Conselho de Administracdo é de ser o elo
entre a propriedade e a gestdo da empresa,
Conselho de supervisionando a relacdo entre os gestores e as
Administracdo | demais partes interessadas. Os membros do conselho
sdo diretamente eleitos pelos acionistas e, pela lei das
corporagdes, representam os acionistas;

Cabe a ele fiscalizar os atos dos gestores e verificar o
cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;
examinam e opinam sobre o contetdo das
demonstragdes financeiras; denunciam fraudes, erros
ou crimes que descobrirem, além de sugerirem
providéncias Uteis a companhia;

Medidas contrarias a aquisicdo hostil de uma empresa

Medidas normalmente ndo precisam de aprovacao dos
Antitakeover acionistas, e sdo aprovadas pelos conselhos de
administracéo;

Estrutura de Nas empresas que possuem estrutura com propriedade

Incentivos
Gerenciais

Conselho Fiscal
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Propriedade dispersa e que ndo possuam um acionista controlador,
é frequente a possibilidade de excesso de poder nas
maos do gestor e de menor monitoramento da gestéo,
assim como 0 aumento dos custos de agéncia da
separacdo entre propriedade e gestdo;

Mostra o nivel de financiamento com capital proprio e

Estrutura de com capital de terceiros de curto e longo prazos,
Capital indicando de que maneira esta composta a divida da
empresa

Fonte: Larrate (2013); Hill e Jones (2013)

Quadro 3 — Mecanismos de governanca externos

Mecanismos Significado

As regulamentagdes podem reduzir as informagoes
Regulacédo assimétricas entre gestores e proprietérios, reduzindo o
custo de capital;

O monitoramento de Analistas de investimento,
Mercado de corretoras e agéncias de classificacdo pedem ao

Capitais mercado informacg0es sobre gestdo e a Governanga
Corporativa das firmas;

As preocupacbes com a reputacdo e com uma possivel

Mercado de PRI A
demissdo tém um efeito disciplinador sobre 0s
Trabalho )
gestores;
A concorréncia do produto no mercado melhora o
Mercado de desempenho da empresa, uma vez que essa ndo ira
Produtos possuir posicéo confortavel de uma empresa
monopolista;

Responsavel por atestar que as demonstragdes
financeiras da empresa apresentam adequadamente sua
posicdo patrimonial e financeira, e 0s resultados do
periodo;

Auditoria Externa

Fontes privadas
de controle
externo

Meios de comunicacdo e as a¢les judiciais contra a
firma.

Fonte: Larrate (2013)

A conciliagdo de interesses é complexa e extensa, pois ha muitas
varidveis, como é demonstrado na Figura 11 a seguir.
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Figura 11 - A governanga corporativa como sistema de relagBes: modelos
abertos em maltiplos interesses
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

A boa governanca publica aliada a pratica de governanca publica
assume uma importancia cada vez maior, no que se refere as questoes
gue envolvem as relagdes complexas que existem entre o Estado, o setor
privado e o terceiro setor (MATIAS-PEREIRA, 2010).

O autor destaca a possibilidade de se argumentar que, dentre as
principais motivacdes que levaram & adaptagdo e a transferéncia das
experiéncias acumuladas pela Governanga Corporativa para o setor
publico, estdo as sérias dificuldades que o Estado brasileiro tem para
tornar efetivas as suas a¢des, que em geral sdo morosas e inflexiveis, o
que reflete na qualidade dos servicos publicos ofertados a populagdo.
Constata-se, entretanto, que o Estado esta buscando aperfeicoar a sua
organizacdo estatal, para atuar de forma inteligente, capaz de mediar e
induzir adequadamente & estratégia de desenvolvimento sustentavel e a
integracdo econdmica.
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2.7 PRATICAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA

Matias-Pereira (2010) relata que o debate sobre a boa governanca
(préticas de governanga corporativa) surge com maior intensidade e
consisténcia no estudo “Governance and development”, divulgado em
1992. E no citado relatdrio que se define o conceito de governanca como
"a maneira pela qual o poder é exercido na administracdo dos recursos
econdmicos e sociais do pais, com vistas ao desenvolvimento (WORLD
BANK, 1992, p. 1).” Dimensdes para a boa governanga. O Banco
Mundial, a partir de 1992, definiu de forma ampla as seguintes
dimensfes para a boa governanca: administragdo do setor publico;
quadro legal; participacdo e accountability; e informacdo e
Transparéncia.

O Banco Mundial lista as seguintes dimensdes:

a) Primeira dimensdo: Cuida da melhora da capacidade de
gerenciamento econdmico e de prestacdo de servigos sociais.
Ressalta-se que a preocupacdo com questbes de capacidade
burocratica ja estava presente na experiéncia anterior com
programas de ajuste estrutural;

b) Segunda dimensdo. Trata do estabelecimento de um marco
legal, visto que foi enunciada como um elemento critico em
face da "sindrome da ilegalidade", em que muitos paises em
desenvolvimento seriam caracterizados (WORLD BANK,
1992);

¢) Terceira dimensdo. Quadro legal. Envolve inUmeras regras
conhecidas previamente, cujo cumprimento é garantido por
um 6rgdo judicial independente e procedimentos para
modifica-las, caso ndo sirvam mais aos propdsitos
inicialmente estabelecidos (WORLD BANK, 1992, p. 30);

d) Quarta dimensdo: Transparéncia e participacdo. Consideradas
fundamentais para aumentar a eficiéncia econbmica,
envolvem a disponibilidade de informacfes sobre as politicas
governamentais, a Transparéncia dos processos de formulagédo
de politica e alguma oportunidade para que os cidadaos
possam influenciar a tomada de decisdo sobre as politicas
publicas (WORLD BANK, 1992, p. 40).

Os principios da boa Governanga Corporativa resultam em
recomendagfes objetivas combinando com os seus interesses, a fim de
preservar e aumentar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade (GUNTHER et al, 2010).
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Por outro lado, a boa governanca no setor publico requer, entre
outras acgdes, uma gestdo estratégica, gestdo politica e gestdo da
eficiéncia, eficécia e efetividade. E por meio de uma gestdo estratégica
que se torna viavel criar valor publico. Isso diz respeito a capacidade da
administragdo publica de atender de forma efetiva e tempestiva as
demandas ou caréncias da populacdo que sejam politicamente desejadas
(legitimidade); sua propriedade seja coletiva; e, requeiram a geracao de
mudancas sociais (resultados) que modifiqguem aspectos da sociedade.
Com a gestdo politica, pode-se buscar a obtencdo da legitimidade junto
aos dirigentes politicos e a populagdo. A gestdo da eficiéncia, eficacia e
efetividade é a forma de usar adequadamente o0s instrumentos
disponiveis para tornar vidvel uma boa governanca (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

A OCDE, de acordo com Fontes Filho e Picolin (2008), definiu
em seis areas um padrdo a ser seguido que tratam respectivamente de
assegurar um arcabouco regulatério e legal efetivo para empresas
estatais; o Estado atuando como proprietario; Equidade no tratamento
com acionistas; relagdes com stakeholder; Transparéncia e disclosure; e
responsabilidades dos conselhos. Cada uma dessas areas apresenta uma
diretriz geral, seguida por itens de recomendacdo mais especifica. Os
padrdes podem servir como modelos de gestdo para a pratica da boa
governanga na Administracdo Publica (OCDE, 2004). Os padrdes séo
apresentados no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4 — Padrdes de gestdo para as praticas de boa governanca na
Administracdo Publica

Padrdes Significado

Deve haver clara separagdo entre a fungéo propriedade
exercida pelo Estado e as demais fungdes; os governos
devem simplificar a forma legal da estatal de modo a
assegurar o exercicio dos direitos pelos credores, inclusive
quanto a pedidos de insolvéncia; as obrigacdes e
responsabilidades da estatal devem ser claramente
discriminadas nas leis e normas; as estatais devem se

Assegurar um
arcabouco legal e
de regulacéo
efetivo para as

empresas estatais

submeter a aplicacdo das leis gerais e normativas; esse
arcabouco legal deve ser flexivel de forma a permitir ajustes
na estrutura de capital; as estatais devem se relacionar em
bases estritamente comerciais com fornecedores de recursos
financeiros;

O Estado atuando
como proprietario

O governo deve desenvolver e divulgar uma politica de
propriedade que defina os objetivos globais da propriedade
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estatal, o papel do governo na Governanca Corporativa das
estatais, e como ird implementar sua politica de propriedade;
ndo deve se envolver nas atividades diarias e operacionais
das empresas; o Estado deve permitir que os conselhos das
estatais exercam suas responsabilidades e respeitar sua
independéncia; o exercicio dos direitos de propriedade deve
ser claramente identificado na administracéo estatal,
preferencialmente centralizando essa responsabilidade em
um érgéo Unico; deve exercitar seus direitos de propriedade
compativel om a estrutura legal de cada empresa — fazendo-
se representar nas assembleias e votac@es; estabelecendo
processo estruturado e transparente de escolha de
conselheiros; estabelecendo sistemas de acompanhamento e
avaliag8o das empresas; quando permitido, mantendo
didlogo com auditores externos e 6rgaos estatais de controle;
assegurando esquemas de remuneracdo aos conselheiros que
permitam atrair e manter motivado pessoal qualificado;

Tratamento
equitativo dos
acionistas

A entidade de coordenacdo ou funcdo propriedade e a estatal
devem assegurar a Equidade no tratamento aos acionistas; as
empresas devem observar um alto grau de Transparéncia
com todos os acionistas; as estatais devem desenvolver uma
politica proativa de comunicacéo e consulta com todos o0s
acionistas; a participacdo de acionistas minoritarios em
assembleias deve ser facilitada para permitir que tomem
parte de decisfes importantes, a exemplo da escolha dos
membros do conselho;

Relacdo com
stakeholders

O governo, a entidade coordenadora e as préprias estatais
devem reconhecer e proteger direitos dos stakeholders
estabelecidos por lei ou por acordo mtuo, e se referir aos
principios a esse respeito; grandes empresas estatais ou
aquelas de capital aberto listadas em bolsas de valores
devem comunicar em relatdrios suas relagdes com
stakeholders, assim como aquelas que desempenham papéis
ou objetivos importantes de politicas publicas; o conselho da
empresa estatal deve desenvolver e aplicar programas de
compliance relacionados a cédigos de ética internos;

Transparéncia e
abertura das
informacdes
(disclosure)

A entidade de coordenacdo ou funcéo propriedade deve
desenvolver e divulgar relatérios consistentes e agregados
sobre as empresas, e publicar anualmente um relatério
agregado sobre as empresas estatais; estatais devem
desenvolver eficientes procedimentos e fun¢des de auditoria
interna, sob o controle do conselho e se reportando a ele ou
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ao comité de auditoria; empresas estatais, especialmente as
maiores, devem estar sujeitas a auditoria externa
independente anual, baseada em padrdes internacionais. A
existéncia de procedimentos especificos de controle estatal
ndo substitui a auditoria externa; empresas estatais devem
estar sujeitas aos mesmos padrdes de qualidade e auditoria
gue companhias listadas em bolsa (abertas). Estatais grandes
ou listadas devem abrir suas informacdes financeiras e ndo
financeiras segundo melhores préaticas internacionais, assim
como aquelas desempenhando papéis ou objetivos
importantes de politica pablica; as estatais devem abrir
informagdo material sobre todos os assuntos descritos nos
principios de Governanga Corporativa da OCDE e
adicionalmente focar em areas de significante atencdo para o
Estado como um proprietario e o publico em geral. Séo
exemplos dessas informag@es: uma clara declaragéo dos
objetivos da companhia deve ser fornecida ao publico em
geral, bem como relatérios reportando quanto ao
cumprimento desses objetivos; a estrutura de propriedade e
votacdo das estatais deve ser transparente; atencdo especifica
deve ser dada a adequada abertura de fatores de risco
material; a comunicacao deve detalhar qualquer assisténcia
financeira recebida do Estado, inclusive garantias, e
comprometimentos que realizem em beneficio das estatais;
transagOes materiais realizadas com entidades relacionadas;

Responsabilidades
do Conselho de
Administracao da
empresa estatal

Os membros dos conselhos das estatais devem ter mandato e
responsabilidades claramente definidos, inclusive quanto ao
desempenho da estatal; devem exercer julgamento objetivo e
independente. O conselho deve ser formado por membros
com relevante competéncia e experiéncia, e incluir um
ntmero suficiente de ndo executivos e membros
independentes. O nimero de seus membros deve ser limitado
€ sua nomeagao ocorrer por processo transparente; nas
empresas onde a representacdo dos empregados no conselho
é autorizada, devem ser desenvolvidos mecanismos para
garantir que sua voz seja exercida efetivamente; o Presidente
do conselho deve ter relevantes competéncias para
desempenhar seu papel, e as boas praticas de governanca
apontam que deve ser separada a figura do Presidente do
conselho e a do Presidente executivo; os conselhos das
empresas estatais devem desempenhar suas fungdes de
monitoramento da gestdo e direcionamento estratégico,
sujeitos aos objetivos ditados pelo governo e pela entidade
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coordenadora. Devem ter poder para indicar e destituir o
Presidente executivo; quando necessario, o conselho pode
constituir comités especializados para apoia-lo em suas
funcdes essenciais, particularmente comités de auditoria,
risco, de remuneracdo, nomeacao e ética; os conselhos das
estatais devem fazer avaliagdo anual de seu desempenho.

Fonte: OCDE (2004)

Lorenzi, Procopiuck e Quandt (2009) exemplificam alguns
padrGes de praticas de governanca: a regulacdo da Governanca
Corporativa pode ser obtida formal ou informalmente por quatro
mecanismos primarios: elaboracdo de leis (previsdes estatutarias e lei
comum); 2) concentracdo de stakeholders para aumentar as suas
capacidades de controle e monitoracdo; 3) disciplina de mercado; 4)
contrato formal entre stakeholders e a companhia.

Segundo Lorenzi, Procopiuck e Quandt (2009), é comum: (i) que
suas prescricdes ndo sejam formal e fortemente interligadas; (ii) que
sejam emitidos por comités especializados; (iii) possuirem uma
flexibilidade inata; (iv) possuirem como elemento central o mercado,
que tem duas fungdes: avaliar possiveis desvios da companhia e ter na
execucdo do cddigo por todos um meio de autoprotecdo. O autor
demonstra o desdobramento do Codigo de Melhores Préaticas de
Governanga Corporativa do IBGC em seis areas: (i) propriedade de
acionistas, quotistas, sdcios; (ii) Conselho de Administracdo que
representa a propriedade; (iii) gestdo composta pelo executivo principal
(CEO) e a diretoria; (iv) auditoria independente; (v) fiscalizacdo pelo
Conselho Fiscal; (vi) ética e conflito de interesses.

As praticas e a implementacdo da boa governanga tém cada vez
mais feito parte da realidade das corporagdes. A respeito da evolucdo
das praticas de boa governanga, Andrade e Rossetti (2012)
exemplificam a tendéncia que se afirma a respeito das corporagdes na
Figura 12.
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Figura 12 - Tendéncias de corporagdes distantes, propensas e sensiveis a
diferenciada

governanga
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incipios da boa g
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)
2.8 ADMINISTRACAO PUBLICA

De acordo com Osborne e Gaebler (1995) quando a visdo de
instituicbes e empresas, pelo menos quanto ao negdcio, deve-se avaliar
para administragdo geral e publica sob o seguinte enfoque: o governo
ndo é um negécio e, embora algumas pessoas pensam que ele deve ser
tratado como tal ndo é verdade para uma miriade de razdes que 0s
diferenciam. Dez principios sdo importantes para destacar essa
constatagdo e servir como base no processo de orientacdo para
resultados na administracdo geral e publica:

(i) Promover a concorréncia entre os Orgdos que exercem as
mesmas atividades; embora algumas delas sejam publicas, essa é a
forma como é conseguida para evoluir no tratamento de servicos e
desenvolvimento econémico; (ii) capacitar os cidadaos para mover o
controle fora da burocracia como premissa a mudan¢a do sistema de
governo; (iii) capacitar pessoas para o local que controlam na
comunidade; (iv) medir o desempenho das novas agéncias para
resultados e ndo, como até agora tem sido feito: dependendo gastos
realizados; (v) a abordagem para esses objetivos organizacionais ou
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missfes como a razdo para a operagdo destes; (vi) apreciacdo de
usuarios no tom auténtico de gestdo administrativa, isto é, enxerga-los
como clientes e ndo como membros de um servico organizado pelo
governo para o atendimento de algumas necessidades; (vii) serem
capazes, esses novos 0rgaos, de evitar problemas antes que eles ocorram
e ndo como tem acontecido até agora espera que ocorra o papel reativo;
(viii) marcar como finalidade o desejo de exceléncia: ganhar dinheiro e
ndo apenas limitar a seu gasto; (ix) participacdo comum de todos os
cidaddos na configuracdo destas organizacdes e sua gestdo; (x) buscar
atingir a meta de alguns servigos; (xi) catalisar o setor publico, o setor
privado e voluntariado para resolver os problemas da comunidade
(OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Para que o Estado possa efetivar os principios fundamentais para
a coletividade, as perspectivas e as particularidades da Administracdo
Publica surgem como componentes centrais para a operacionaliza¢do
das acOes dos diferentes governos. Nesse contexto, as diferentes
vertentes da Administracdo Publica constituem distintos enfoques e
possibilidades de aplicacdo, bem como de criticas aos seus resultados
(BORGES et al, 2008).

Borges et al (2008) interpretam que a Administracdo Publica
passa a se orientar por uma série de principios e fungdes basicas que
norteiam a acdo publica e que direcionam as decisbes do Estado no
sentido do atendimento das necessidades da coletividade. A
Constituigdo da Republica de 1988, sem seu artigo 37, evidencia aqueles
gue constituem os principios da Administragdo Ptblica brasileira: “A
Administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia”.

Di Pietro (2011, p.50) conceitua Administracdo Publica de duas
formas: em sentido subjetivo, formal ou organico, ela designa os entes
gue exercem a atividade administrativa; compreende pessoas juridicas,
orgdos e agente publicos incumbidos de exercer uma das fungdes em
que se triparte a atividade estatal: a fungdo administrativa. Por outro
lado, em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza
da atividade exercida pelos referidos entes. Nesse sentido, a
Administracdo Publica é a propria fungdo administrativa que incumbe,
predominantemente, ao Poder Executivo. Em sentido material ou
objetivo, a Administracdo Publica pode ser definida como a atividade
concreta e imediata que o Estado desenvolve sob o regime juridico total
ou parcialmente publico para a consecucao dos interesses coletivos.
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Em sentido subjetivo, Di Pietro (2011) destaca que compdem a
Administracdo Publica todos os 6rgédos integrantes das pessoas juridicas
politicas (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal), aos quais a lei
confere o exercicio das funcbes administrativas. Sdo os 6rgdos da
Administracdo Direta do Estado. Entretanto, por vezes a lei opta pela
execucdo indireta da atividade administrativa, transferindo-a a pessoas
juridicas com personalidade de direito publico ou privado, que
compdem a chamada Administracdo Indireta do Estado.

Salm e Menegasso (2009, p.103) relatam que a administracdo
publica é um conjunto de conhecimentos e de estratégias em acdo para
prover 0s servigos publicos — bem comum — para o ser humano,
considerado em suas multiplas dimensGes e como cidaddo participe de
uma sociedade multicéntrica articulada politicamente. Nesse conceito
estdo incluidas as diversas categorias discutidas neste documento,
extraidas da teoria da delimitacdo dos sistemas sociais. Por exemplo, a
unicidade e a liberdade do ser humano integram o conceito de cidadania
gue se constitui na obrigagéo de defesa da cidade e de contribuicdo para
seu bem-estar geral e o direito de opinar sobre seus destinos.

A Administracdo Publica possui varias esferas de atuagdo. Dentro
dela, hd uma inter-relacdo imbricada entre a Contabilidade Publica, a
governanga e a governabilidade, convergindo para um ponto focal
representado pelo bem comum do povo. Assim, nota-se que o Estado em
suas ac0es politicas (governabilidade) e executivo-operacionais — 0 meio
/ 0 como (governanga) — deve agir vislumbrando a esséncia do principio
da continuidade, seja na visdo contabil ou mesmo em uma visao estatal
substantiva relacionada a continuidade do Estado em prol do seu povo
(OLIVEIRA; CARVALHO; CORREA, 2013).

A administragdo pulblica vista sob a perspectiva da
multidimensionalidade humana também requer a instrumentalidade do
mercado prépria das organizacbes econdmicas. Portanto, a
administragdo publica, enquanto estratégia em acdo para prover o
servico publico, também faz uso da organizacdo burocratica, além de
outras formas organizacionais, comunitarias e pessoais, para a producao
dos servicos publicos. Isso significa que critérios de eficiéncia da acéo
administrativa na produg¢do do bem publico também sdo importantes
(SALM; MENEGASSO, 2009, p.103).

A governanga publica, de acordo com Oliveira, Carvalho e
Corréa (2013), orienta as a¢Ges que sdo registradas pela Contabilidade,
enquanto que a governabilidade, representada pelas acdes politicas do
governo (legitimado no poder pelos administrados que o elegeram),
proporciona decisbes e acBes que, ao serem efetivadas (executadas),
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tornam-se “matéria-prima” para fins de registro e controle por parte da
Contabilidade, tudo isso visando a sustentabilidade do Estado em fiel
observancia aos principios da continuidade numa visdo contabil-
financeira e da supremacia do interesse publico e da continuidade do
Estado numa visdo politico-social, com vistas a0 bem comum de seu
povo.

2.8.1 Orgdos, agentes e caracteristicas da Administracio Publica
Tradicional, da Gerencial e do Novo Servico Publico

A implementacdo do modelo da administracdo publica
convencional, conforme Salm e Menegasso (2009), implica a criacdo
formal da organizacdo, definicdo de objetivos, estruturacdo, adogdo de
tecnologias e desenvolvimento do processo cognitivo pelo corpo
funcional a quem compete exercer as funcbes e papéis organizacionais.
As funcbes administrativas exercidas pelos administradores publicos
ndo fogem as classicas fun¢des do administrador.

Mello (2011) demonstra que o Estado tanto pode desenvolver por
si mesmo as atividades administrativas que tem constitucionalmente a
seu encargo, como pode presta-las por meio de outros sujeitos. Na
segunda hipdtese mencionada, ou transfere-se a particulares o exercicio
de certas atividades que lhes sdo proprias ou, entdo, criam-se outras
pessoas, como entidades adrede concebidas para desempenhar
comprometimentos de sua alcada. Ao cria-las, a algumas conferird
personalidade juridica de Direito Publico e a outras de Direito Privado.

Orgéos sdo unidades abstratas que sintetizam os varios circulos
de atribuicdo do Estado. Eles podem ser classificados da seguinte forma:
a) quanto a estrutura: simples ou colegiais; b) quanto as fungdes que
exercem: ativos, de controle, consultivos, verificadores ou contenciosos
(MELLO, 2011).

Di Pietro (2011) conceitua agente publico como toda pessoa
fisica que presta servicos ao Estado e as pessoas juridicas da
Administracdo Indireta. Segundo a Constituicdo de 1988 (Brasil, 1988),
h& quatro categorias de agentes publicos: (i) agentes politicos:
componentes do governo nos seus primeiros escalBes, investidos em
cargos, funcGes, mandatos ou comissdes, por nomeacdo, eleicdo,
designagéo ou delegacéo para o exercicio de atribui¢cbes constitucionais;
(i) servidores publicos: pessoas fisicas que prestam servicos ao Estado e
as entidades da Administracdo Indireta, com vinculo empregaticio e
mediante remuneragdo paga pelos cofres publicos, podendo ser
servidores estatutarios, empregados publicos ou servidores temporarios;
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(iii) militares: pessoas fisicas que prestam servicos as Forgas Armadas —
Marinha, Exército e Aeronautica — e as Policias Militares e Corpo de
Bombeiros Militares dos Estados, Distrito Federal e Territérios; (iv)
particulares em colaboragdo com o Poder Publico: prestam servico ao
Estado, sem vinculo empregaticio, com ou sem remuneracao.

Segundo o Decreto-Lei n°200 do Brasil (1967), ha disposi¢édo
sobre a estrutura e o funcionamento da administracdo federal,
caracterizando nesse ambito a estrutura da administracdo direta e
indireta do pais. O Decreto detalha que a administracdo federal
compreende: a) a administracdo direta, que se constitui dos servigos
integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios; b) a administracdo indireta, que compreende as seguintes
categorias de entidades, dotadas de personalidade juridica prépria: (i)
autarquias; (i) empresas publicas; (iii) sociedades de economia mista;
(iv) fundacgdes publicas.

Conforme Alexandrino e Paulo (2008), conceituam-se 0s 6rgaos
da Administragdo Indireta da seguinte forma: (i) autarquias sao
entidades administrativas autbnomas, criadas por lei especifica, com
personalidade juridica de direito publico, patrimbénio préprio e
atribuicdes estatais determinadas; (ii) fundacbes publicas sdo a
personificacdo de um patrimdnio ao qual é atribuida uma finalidade
especifica ndo lucrativa, de cunho social; (iii) empresas publicas sdo
pessoas juridicas de direito privado, instituidas pelo Poder Pulblico
mediante autorizacdo de lei especifica, sob qualquer forma juridica e
com capital exclusivamente publico, para a exploracdo de atividades
econdmicas ou para prestacdo de servicos publicos; (iv) sociedades de
economia mista séo pessoas juridicas de direito privado instituidas pelo
Poder Publico mediante autorizacdo de lei especifica, sob a forma de
sociedade andnima, com participacdo obrigatéria de capital privado e
publico, sendo da pessoa politica instituidora ou de entidade da
respectiva Administracdo Indireta o controle acionario, para a
exploracdo de atividades econdmicas ou para a prestacdo de servigos
publicos.

Alexandrino e Paulo (2008) relatam que a administracdo
gerencial fundada, em tese, no principio da eficiéncia, visa substituir o
padrdo tradicional da Administracdo Publica dita burocratica, cuja
énfase recai sobre o principio da legalidade.

O modelo de Administragdo Publica evoluiu bastante nas Gltimas
décadas. Secchi (2009) destaca:

Os elementos apontados como ativadores dessas
ondas de “modernizagdo” sdo a crise fiscal do
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Estado (Aucoin, 1990; Hood, 1995; Pollitt e
Bouckaert 2002a), a crescente competicdo
territorial pelos investimentos privados e méo de
obra qualificada (Subirats e Quintana, 2005), a
disponibilidade de novos  conhecimentos
organizacionais e tecnologia, a ascensdo de
valores pluralistas e neoliberais (Kooiman, 1993;
Rhodes, 1997), e a crescente complexidade,
dindmica e diversidade das nossas sociedades
(Kooiman, 1993). No velho continente, o processo
de europeanizagdo também tem desempenhado
um papel crucial no estimulo & adocéo de novos
modelos organizacionais e a revisdo das PGPs nos
niveis nacionais, regionais e municipais (Olsen,
2002; Radaelli, 2005).

Um dos padrBes da Administracdo Publica relatados por Secchi
(2009) é o modelo burocratico weberiano, modelo organizacional que
desfrutou notavel disseminagdo nas administraces publicas durante o
século XX em todo o mundo. O modelo burocréatico é atribuido a Max
Weber, porque o soci6logo alemao analisou e sintetizou suas principais
caracteristicas.

A administracdo publica gerencial ou nova gestdo publica (new
public management) é um modelo normativo pdés-burocratico para a
estruturacdo e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de
eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI, 2009).

Outras visdes sobre a Administracdo Publica como a de Salm e
Menegasso (2009) tratam da coproducao dos servigos publicos a partir
da complementaridade dos modelos e da proposta de administracéo
publica.

Segundo os autores, esse processo pode ocorrer (i) por meio da
organizagdo burocratica em que haja a gestdo participativa obtida por
meio de estruturas de consentimento; (ii) por meio das organizacdes
sociais com caracteristicas isondmicas; (iii) por meio de comunidades
engajadas com a producdo do bem puablico; (iv) por meio da
responsabilidade social das empresas, quando elas produzem um bem
publico, fato amplamente ignorado pelos estudiosos da administracdo
publica; e (v) por meio do cidaddo, em seu papel de ser politico,
produzindo o bem publico.

A estratégia de coproducdo do bem publico, a partir da
complementaridade dos modelos e da proposta, requer atividades de
coordenacdo politica além da atividade usual de coordenagdo na
organizacdo burocratica publica. Também a lideranca da rede que



97

coproduz o bem publico, interagindo em todos os espagos da sociedade
politicamente articulada, tem atribuigdes mais complexas do que aquelas
exercidas no ambito da burocracia. Faz-se, portanto, imperativo o
preparo de coordenadores e lideres para agir em sistemas de coprodugéo
dos servigos publicos que adotem a complementaridade dos modelos e
da proposta de administracdo publica (SALM; MENEGASSO, 2009,
p.112).

Na visdo de Denhardt e Denhardt (2000), o “Novo Servi¢o
Publico” oferece uma importante e viavel alternativa para ambos os
modelos tradicionais e agora dominante modelo gerencial. E uma
alternativa criada na base da teoria e de inovagdes préaticas. O resultado
é um modelo normativo, comparando com outros modelos. Enquanto 0s
debates entre os responsaveis pelas teorias continuam, e 0s responsaveis
pelas praticas administrativas vao testando e explorando novas
possibilidades, as agBes de administradores publicos passam a se
embasar em novos principios e responsabilidades de governo. Enquanto
a responsabilidade do governo segue visando o interesse publico, no
outro lado ele para ser responsavel por promover a cidadania, o discurso
publico e o interesse publico passa a atuar em diversas areas de acao.

Denhardt e Denhardt (2003) elaboraram a base do modelo do
novo servigo publico. Essas bases tomam por principio que o ser
humano é um ser politico que age na comunidade que politicamente
articulada requer a participacdo do cidaddo para a construcdo do bem
comum; e que o bem comum precede a busca do interesse privado. A
administragdo publica, em consonéncia com a sugestdo dos pensadores
responsaveis pela criagdo do modelo, caracteriza-se por; servir aos
cidaddos, ndo aos consumidores; estar a servi¢o do interesse publico;
emprestar mais valor a cidadania do que ao empreendedorismo; pensar
estrategicamente e agir democraticamente; reconhecer que a
accountability ndo é simples; servir ao cidaddo, em vez de controlar e
dirigir a sociedade; e valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade.
A funcdo principal do administrador publico, segundo esse modelo, é
fomentar a democracia enquanto produz ou coproduz o servigo publico.
O interesse publico é o foco da agdo proposta pelos autores.

Os principios do Novo Servico Puablico, na interpretacdo de
Denhardt e Denhardt (2003) se resumem nos seguintes itens: (i) O
principal papel do servidor puablico é ajudar os cidaddos articular e
atender seus interesses comuns, em vez de tentar controlar ou guiar a
sociedade em novas direcGes; (ii) os administradores publicos devem
fazer a criacdo de um coletivo, no¢do compartilhada do interesse publico
fundamental. O objetivo ndo é encontrar solugdes répidas impulsionadas
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por escolhas individuais. Pelo contrario, € a criacdo de interesses
comuns e responsabilidade compartilhada; (iii) Politicas e programas
que satisfazem as necessidades do publico podem ser mais eficazes e
responsaveis através de coletiva esforgos e processos colaborativos; (iv)
O interesse publico é o resultado de um didlogo sobre valores
compartilhados em vez de a agregacdo de individuo auto-interesse.
Portanto, os servidores publicos ndo deve apenas responder as
exigéncias de "clientes", mas sim focar na construcdo de relacdes de
confianca e colaboracdo com e entre os cidaddos; (v) Os servidores
publicos devem estar atentos a mais do que o mercado; eles também
devem atender legal e constitucional lei, os valores da comunidade, as
normas politicas, profissional padrGes e interesses dos cidadaos; (vi) As
organizagdes publicas e as redes em que participar s40 mais propensos a
ser bem sucedido no longo executar se forem operados através de
processos de colaboracéo e lideranga compartilhada baseada no respeito
por todas as pessoas; (vii) O interesse publico é mais bem avancado por
funcionarios publicos e cidaddos empenhados em fazer contribuicdes
significativas para a sociedade e ndo por gestores empresariais agindo
como se o dinheiro publico fosse a sua propria.

Paralelo aos pensamentos e evolucdo das teorias da
Administracdo Publica, surge um novo modelo para gestdo publica: a
governanga, a qual ndo € livre de contestacdes. Isso porque tal defini¢do
gera ambiguidades entre diferentes areas do conhecimento. As
principais disciplinas que estudam fendmenos de “governance” sio as
relagBes internacionais, teorias do desenvolvimento, a administracdo
privada, as ciéncias politicas e a administracdo publica (SECCHI, 2009).

29 RELAGCAO ENTRE GOVERNANGCA CORPORATIVA,
ESTRATEGIA E A ADMINISTRACAO PUBLICA

Conforme Ribeiro, Muritiba e Muritiba (2012), os trabalhos
bibliométricos de publicacbes sobre Governanca Corporativa e
estratégia tém sido desenvolvidos e vistos tanto no ambito nacional
como internacional recentemente. Tal constatacdo deu-se em virtude das
buscas destas publicagbes para melhor fomento da referida pesquisa, no
que se refere a comparacao das informacdes destas com as informacoes
geradas por outras pesquisas correlatas.

As relagBes entre Governanca Corporativa e estratégia estdo cada
dia mais evidentes, as quais sdo de suma importancia para a gestdo
publica. De acordo com Andrade e Rossetti (2012), a Figura 13 sintetiza
um sistema convencional de cinco etapas: duas de responsabilidade da
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Diretoria Executiva e trés de responsabilidade do Conselho de
Administracdo. Partindo de direcionadores emitidos pelo Conselho de
Administracdo, cabe a Diretoria Executiva formular o plano estratégico
para 0s negocios e a gestdo que corresponda as grandes diretrizes
definidas. O recorte da pesquisa foi feito entre os item 2 (Formulagédo
das diretrizes estratégias para 0s negécios e a gestdo) e o 4 (execucao
das diretrizes para 0s negocios e a gestao).

Figura 13 - Etapas do sistema de governanga
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

O ponto crucial, segundo Andrade e Rossetti (2012), para a
reestruturacdo da Governanca Corporativa nas empresas € a criagao de
condi¢des para maior conversagdo entre as trés ancoras da governanga:
acionistas-conselho-direcdo. A Figura 14 apresenta um dos objetivos
gue se relaciona com a estratégia e, por fim, cria acdes-chave para sua
execucéo.
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Figura 14 - Reestruturacdo do processo de governanga: objetivos e agdes-chave
relacionados ao monitoramento estratégico
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O Prover “inteligéncia estratégica” e questionar direcionamentos, pro-
pondo, percursos alternativos para exame conjunto do Conselho de
Administragdo e da Diretoria Executiva.

Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Ha relagcdo entre estratégia e Governanca Corporativa, pois,
segundo Ribeiro, Muritiba e Muritiba (2012), observou-se que o
conjunto das boas praticas da Governanga Corporativa, quando adotado
na gestdo da organizacdo, objetiva proteger e assegurar os interesses dos
investidores e minimizar os conflitos entre os agentes de dentro e fora da
organizagdo, ou seja, a adocdo das boas praticas de Governanga
Corporativa é importante para as empresas, pelo fato de contribuir para
0 processo de evitar a destruicdo de valor corporativo devido a
problemas de controle de propriedade entre grupos de acionistas (no
caso da Administracdo Publica, na maioria das vezes para a sociedade
como Unico acionista).

Dessa forma, as praticas de boa governanga podem evitar abusos
de poder, custos extorsivos de agéncia, erros estratégicos, gestdo
deficiente e fraudes corporativas. Elas podem promover a confianga no
novo mundo empresarial, no qual as transacbes estdo menos
personalizadas, crescentemente massivas e global-relacionadas. O
resultado pode ser o amplo envolvimento da sociedade, via mercado de
capitais, no processo de expansdo da economia (ANDRADE;
ROSSETTI, 2012). A Figura 15 sintetiza este possivel ciclo virtuoso
envolvendo governanca, mercado de capitais, investimentos e
crescimento econdmico, 0s quais exigem atencdo continua das
estratégias organizacionais.
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Figura 15 - A instalacdo de circulo virtuoso: governanga, mercado de capitais,
investimentos e crescimento econdmico
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Além da relagdo entre governanca e estratégia, Benedicto et al
(2013) deduzem que apesar de reconhecer que a administracdo publica
brasileira ja tenha superado muitas de suas praticas nocivas herdadas do
periodo colonial, ainda se percebe estar distante do modelo de um
Estado justo e transparente. As discussfes realizadas neste estudo
evidenciam que o modelo de administracdo publica no Brasil ainda se
encontra impregnado de mazelas, impropriedades e condutas
recriminaveis, as quais precisam ser superadas a luz dos principios da
governanca. A Figura 16 destaca as estratégias concebidas como
elementos da governanca sobre as entidades publicas.

Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Figura 16 - Elementos da governanca das entidades pablicas
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Gunther et al (2010) complementam que a governanca ajuda a
preencher a falta de estratégia de aplicacdo eficaz, como a inércia, a
resisttncia a mudanca, o conflito na estrutura, as deficiéncias
organizacionais na troca de informacdes, podendo ser considerado um
modelo de destino 1dgico e um guia para a conclusdo da implementacéo
da estratégia.

Bonn e Fisher (2005) empregaram uma analogia da Governanca
Corporativa com o Planejamento Estratégico oferecendo insights sobre
como preocupacgdes éticas podem ser integradas em uma estrutura de
Governanga Corporativa da organizagdo. A argumentacdo centrou-se em
torno de trés principais pontos fracos: a burocratica e formal abordagem,
a falta de implementagéo e a falta de integracdo em toda a organizacao.
Essas deficiéncias foram predominantes em Planejamento Estratégico
nos anos 1970 e 1980 e sdo potencialmente problematicas para uma
abordagem de Governanca Corporativa integrada para ética nos
negdcios. O numero de sugestdes de praticas formuladas em perguntas
para os conselhos de administragdo considerara quando deve se integrar
as preocupacles éticas em suas organizacBes em estruturas de
Governanga Corporativa. O processo de implementacdo das estratégias
possui dificuldades de aplicacdo da Governanga Corporativa ha algumas
décadas.

A Governanca Corporativa no Brasil apresenta inGmeras
variaveis internas e externas, a saber, no momento da avaliagdo e
concepcao de qualquer estratégia. Inimeras forcas internas e externas
apresentam-se por meio de variaveis na Figura 17 abaixo:
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Figura 17 - As forcas externas e internas de modelag&o e controle no ambiente
da Governanga Corporativa no Brasil
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Weitzner e Peridis (2011) narram que a fim de evitar crises
futuras, licdes devem ser aprendidas com o recente colapso econémico
global. Em primeiro lugar, os recentes desastres foram fracassos de
Governanga Corporativa. O papel dos responséaveis pela administracdo
deve avaliar os potenciais danos sociais por trds das atividades de
criacdo de valor da empresa que 0s gestores tendem a negligenciar.
Portanto, cabe aos membros do Conselho de Administracdo saber
guando eles podem limitar suas responsabilidades de acordo com o seu
papel classico de controle financeiro e, quando eles precisam tornar-se
mais ativos e agressivos no exercicio estratégico, controle sobre o
processo de criagdo de valor.

O tipo de Governanca Corporativa estratégica, ligada diretamente
a declaragéo de missdo da empresa e enraizada no intimo conhecimento
dos processos de criacdo de valor exclusivo para essa empresa
especifica, seria necessario para verificar se os membros do conselho
podem oferecer a avaliacdo do risco que o viés gerencial impede,
tomando um primeiro passo importante no sentido de garantir a
estabilidade da ordem econdmica (WEITZNER; PERIDIS, 2011).
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Um dos problemas de conflitos de agéncia pode, segundo
Andrade e Rossetti (2012), proporcionar na elaboracdo do plano
estratégico uma direcdo que busque preferir estratégias defensivas, que a
protegem de demissdes por maus resultados, deixando de lado
estratégias de riscos mais que altos, e que, bem gerenciadas, resultariam
maiores retornos para o capital investido. Como as diretrizes propostas
pela dire¢do executiva nem sempre sdo elaboradas em consenso com 0s
acionistas, podem ser implementados projetos que atendem mais aos
interesses dos gestores, afetando negativamente os dos proprietarios. A
esses vicios somaram-se as manipulagdes contabeis para forjar
resultados, exigindo-se pressdes por melhores praticas e um processo
histérico de empowerment dos acionistas.

Andrade e Rossetti (2012) enfatizam a abertura dos propdsitos
corporativos como funcdo dos graus de abrangéncia de governanca. A
relacdo com o Planejamento Estratégico fica evidente na Figura 18,
evoluindo da direita para a esquerda; aberta a conciliagdo dos interesses
dos proprietarios com as demandas do conjunto de stakeholders; aberta
a outras partes interessadas, integradas na cadeia de negocios; centrada
na gestdo de interesses internos ampliados; e limitada aos interesses dos
proprietarios. A premissa enumera 0s atributos corporativos que diferem
em funcdo da concepcdo praticada e que, segundo os autores, quando o
conjunto de dos stakeholders é administrado com o propdsito estratégico
de gerar condi¢es de sustentacdo e de continuidade da companhia.
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Figura 18 - Abertura dos propésitos corporativos como funcdo dos graus de
abrangéncia da governanga
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Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

Diante dos desafios de aplicacdo da Governanga Corporativa ha
formulacdo e implementacdo das estratégias na administragdo publica,
Miranda e Amaral (2011) relacionam as diretrizes da OCDE visando
garantir um empreendimento competitivo e responsavel por meio dos
seguintes requisitos: garantir uma estrutura regulatoria e legal efetiva
para as empresas estatais; o Estado deve agir como um proprietario;
tratamento equitativo entre 0s acionistas; responsabilidade para com o0s
stakeholders; Transparéncia nas demonstrages financeiras; e
responsabilidades bem definidas da diretoria.

Barret (2005), Marques (2007) e Matias-Pereira (2010) relatam
um roteiro para a boa governanca na gestdo publica, passos
fundamentais, servindo como um modelo que pode ser aplicado
diretamente na formulacdo e implementacdo das estratégias:

a) liderangca — A governanga do setor publico requer lideranca

do governo e/ou do 6rgdo executivo da organizacao;

b) compromisso — A boa governanca € muito mais do que por as
estruturas a funcionar, pugnar pela obtencdo de bons
resultados, e ndo é um fim em si mesma;

¢) integridade — A integridade tem a ver com honestidade e
objetividade, assim como altos valores sobre propriedade e
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probidade na administracdo dos fundos publicos e gestdo dos
negocios da entidade;

d) responsabilidade (accountability) — Os principios da
Governanga Corporativa requerem de todos os envolvidos:
que identifiqguem e articulem as suas responsabilidades e as
suas relagfes; considerem quem é responsavel pelo que,
perante o qual, e quando; o reconhecimento da relacdo
existente entre os stakeholders e aqueles a quem confiam a
gestdo dos recursos; e que apresentem resultados;

e) transparéncia — A abertura, ou a equivalente Transparéncia,
consiste em providenciar aos stakeholders a confianga no
processo de tomada de decisdo e nas agBes de gestdo das
entidades publicas durante a sua atividade;

f) integracdo — o desafio real ndo é simplesmente definir os
varios elementos de uma efetiva Governanga Corporativa, mas
garantir que eles estejam holisticamente integrados dentro de
uma abordagem da organizacdo, pelos seus funcionarios e
bem compreendida e aplicada dentro das entidades.

Diante do contexto atual de demanda de eficiéncia,
responsabilidade, ética, Transparéncia e lisura nas acGes e prestacdes de
conta, a premissa € de que lideranca, compromisso, integridade,
responsabilidade (accountability), Transparéncia e integracdo séo
condicdes essenciais para a aplicacdo das praticas de governanca em
itens como a formulagdo e implementagdo das estratégias da
administragdo publica.

Como reitera Matias-Pereira (2010), a boa governanca no setor
publico requer, entre outras agBes, uma gestdo estratégica, gestdo
politica e gestdo da eficiéncia, eficicia e efetividade. E por meio de uma
gestdo estratégica que se torna viavel criar valor publico. Isso diz
respeito a capacidade da administracdo publica de atender de forma
efetiva e tempestiva as demandas ou caréncias da populacdo que sejam
politicamente desejadas (legitimidade); sua propriedade seja coletiva; e,
requeiram a geracdo de mudancas sociais (resultados) que modifiqguem
aspectos da sociedade. Com a gestao politica, pode-se buscar a obtencéo
da legitimidade junto aos dirigentes politicos e a populagdo. A gestdo da
eficiéncia, eficacia e efetividade é a forma de usar adequadamente os
instrumentos disponiveis para tornar vidvel uma boa governanca.

O grau de aplicacdo da governanca definida por Rossetti e
Andrade (2012) sobre os “8 Ps” da Governanga Corporativa, as quais
podem sintetizar o ambiente, o sistema, 0s pontos fortes, as fragilidades
e as situacdes criticas observadas nas empresas — os “hiatos” em relagao
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as boas praticas de governanga — independente da tipologia das
empresas: privadas ou estatais; abertas ou fechadas; familiares ou de
estrutura societaria consorciada nao familiar; sociedade andnima ou
limitadas. Sdo inGmeras situa¢fes que enquadram uma organizagéo,
resumindo os pontos positivos e fragilidades encontrados, quanto ao
ambiente, sistema, processos e praticas de governanca. A relacdo com as
praticas de boa governanca e os levantamentos sobre formulagdo e
implementacdo das estratégias caracterizam o alcance da maioria de
situacdes desejadas, caso atendidas o0s elementos do Quadro 5.

Quadro 5 — 8 “Ps” da Governanga Corporativa e seus elementos

PROPRIEDADE:
- Atributo fundamental, diferenciador das companhias. Tipologias:
> Familiar, conservada, estatal, andnima.
» Fechada, aberta.
» Concentrada, pulverizada.
- Estreitas relagcBes com as razdes de ser e com as diretrizes de governanca.

PRINCIPIOS:
- Legados éticos dos fundadores.
- Codigo de conduta formalizado.
- Valores universais da boa governanca.
> Fairness: Senso de justica e Equidade.
> Disclosure: Transparéncia quanto aos resultados, oportunidades e
riscos.
> Accountability: Prestacdo responsavel de contas.
» Compliance: Conformidade com institui¢Ges legais e com marcos
regulatorios.

PROPOSITOS:
- Alinhamento da Administracéo:
» Missdo (proposito orientador).
> Visdo (propo6sito empresarial).
- Estratégia bem fundamentada para 0s negécios e a gestao.
- Maximizacdo do retorno total dos investimentos dos shareholders.

PAPEIS:

- Clareza na separagdo de papéis:
» Acionistas, conselheiros, gestores.
» Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva.
» Chairman e CEO.

- Alcadas de responsabilidades claramente definidas.

PODER:
- Estrutura de poder claramente definida, visivel e aceita.
- Auséncia de sinais de luta pelo poder, de consequéncias destrutivas.




108

- Liderancas fortes, admiradas interna e externamente por estilos e
competéncias reconhecidas.

- Estrutura organizacional bem definida e preenchida por critérios
meritocraticos.

- Definicdo compartilhada de decisdes de alto impacto.

- Planejamento das sucessdes nos 6rgdos de administracdo.

PRATICAS:

- Ndo acumulagdo das presidéncias do Conselho de Administracdo e da
Diretoria Executiva.

- Conselho de Administracdo: dimensfes, constituicdo atribuicfes e focos
eficazes.

- Empowerment dos 6rgéos de governanga constituintes do ambiente de
governanca.

- Fluidez nos canais internos de comunicacdo e nas relagdes internas e
externas.

- Gestdo de conflitos de interesse, de transacdes entre partes relacionadas e
de custos de agéncia.

PESSOAS:

- Gestdo estratégica de RH.

- Clima organizacional avaliado com regularidade e com altos indices de
favorabilidade.

- Meritocracia. PPR — Programas de Premia¢do por Resultados bem
definidos e bem geridos.

- Processo sucessorio para fungbes-chave da companhia.

PERPETUIDADE:

- Salvo em casos excepcionais, objetivo Gltimo das organizagoes.

- Presente em todas as empresas, com maior visibilidade nas familiares.
- Fortemente associavel a:

Ciclo de vida dos negocios.

Coeséo e alinhamentos internos.

Direcionamento estratégico.

Perspectivas promissoras de resultados.

Atributos, posturas e qualidade da Administracgéo.

Atencao ao tripé da sustentabilidade: econdmico-financeiro, social
e ambiental.

VVYVVVY

Fonte: Andrade e Rossetti (2012)

A Figura 19 apresenta um modelo de relacdo criado pelo autor da
pesquisa que envolve algumas dos principios que compdem itens
avaliados pela Governanga Corporativa (Equidade, Transparéncia,
Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa), aliados a
Administracdo Publica e as Estratégias Organizacionais. Sdo temas de
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disciplinas que envolvem os estudos em Administracdo, Direito e
Ciéncias Contabeis, além das tendéncias de estudos inter-relacionados
como a Governanga Corporativa, processo cada vez mais em voga tanto
na area privada quanto na area publica.

Figura 19 - Relacédo das préaticas de Boa Governancga nas Estratégias da Gestdo
Publica
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Accountability — Prestagdo de Contas
Compliance —Responsabilidade Corporativa

Préiticas de Boa
Governanga nas

Estratégias da Gestdo

AR -Analise Ambiental

Publica Externa e Interna;

- Formulagdo da

Estratégia;

- Implementagdo da

Estratégia;

- Avaliagdo da Estratégia.

-Administragdo Direta;

- Administragdo Indireta: (i)
autarquia; (ii) empresas publicas:
(iii) sociedades de economia
mista; (iv) fundagdes publicas.

Adiministragao Estrategias

Publica

Fonte: elaborado pelo autor

A avaliacdo dos principios da Governanga Corporativa
(Equidade, Transparéncia, Prestacdo de Contas e Responsabilidade
Corporativa), tanto a formulagdo das estratégias quanto a
implementacdo das estratégias, descrevem o grau de aplicagdo das
praticas de governanca corporativa sobre a estratégia e demonstram a
aplicacdo das boas praticas nas fases de elaboracdo e execucdo de um
Planejamento Estratégico. Dessa forma, conforme se destaca na Figura
20, é possivel avaliar o tipo de modelo de aplicacdo da governanca
corporativa em curso no Brasil.
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Figura 20 — Tendéncias de modelo de governanga corporativa: as mudangas em
curso no Brasil
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Fonte: Mckinsey e Korn-Ferry (2002)

Conhecer o grau de estigio da governanga corporativa em uma
organizacdo pode proporcional o seu grau de compartilhamento do
controle, oportunidades de crescimento capacidade da empresa competir
globalmente, desde que esse processo esteja atrelado ao planejamento e
a execucdo das estratégias da organizacdo. Por outro lado, o
gerenciamento restrito a poucos acionistas e praticas informais de
governanga demonstra a incapacidade da organizacdo de atender suas
partes interessadas e a auséncia de rumos, algo que pode ocasionar 0
desalinhamento dos resultados da organizac&o.

Pode-se perceber, dessa forma, que ha como verificar como sdo
asseguradas e o grau de aplicacdo entre governanga corporativa e
formulacdo e implementacdo das estratégias, ou seja, a governanca pode
ser constatada e em graus diferentes influenciar as estratégias
estabelecidas. Com o intuito de compreender como essa interacdo
ocorre, tanto na concepcdo como na execucdo da estratégia, na
sequéncia sdo apresentados os procedimentos metodolégicos do estudo
visando demonstrar a forma de como a fundamentagdo teérica é
relacionada ao estudo de caso e a pesquisa a partir dos objetivos e tema
definidos a priori.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como principal objetivo definir os
procedimentos metodoldgicos a serem seguidos pela pesquisa. Os
subcapitulos foram divididos da seguinte forma: (i) enquadramento
metodoldgico; (ii) selecdo de caso e técnica de coleta de dados; (iii)
categorias de analise; (iv) analise de dados; e, por fim, (v) trajetdria da
pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), a relacdo entre as etapas
e os procedimentos de uma investigacdo cientifica deve seguir uma
estrutura logica, embora ndo tdo mecanica, mas deve buscar trés atos
essenciais observados nesse estudo: a ruptura que consiste em
abandonar preconceitos e falsas evidéncias que ddo ao pesquisador a
ilusdo de compreender totalmente as coisas; a construgcdo que define
uma producdo logica e racional, fundamentada na logica e numa
bagagem conceitual validamente construida; e, por fim, a verificacdo
que corresponde ao teste pelos fatos que serdo designados por
verificagdo e experimentac&o.

Diante de um processo de constru¢do de um estudo cientifico,
cita-se, como ilustracdo, a aplicacdo da metodologia e complementar
detalhamento nos itens 3.1.1 e 3.1.2 com a classificacdo da pesquisa e
com os procedimentos metodoldgicos:

a) corrente filosofica: construtivista;

b) l6gica da pesquisa: indutiva;

¢) abordagem do problema: qualitativa;

d) estratégia de pesquisa: bibliografica e estudo de caso;

e) objetivos da pesquisa: explicativo e descritivo;

f) horizonte de tempo: transversal;

g) coleta de dados: entrevistas, analise de documentos e

observacdo direta;

h) andlise de dados: tratados de forma ndo estatistica e

prioritariamente de forma qualitativa.
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3.1.1 Classificagdo da pesquisa

O enquadramento da pesquisa ocorre segundo a filosofia, a
I6gica, a abordagem e a estratégia.

Nos aspectos referentes a natureza do objetivo desta pesquisa, ela
se classifica em descritiva e explicativa. Em relagdo a abordagem do
problema, esta pesquisa se classifica como qualitativa, uma vez que
realiza uma tentativa de compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas dos artigos analisados e, a partir disso, pode gerar
conhecimento a respeito de tema e contribuir para sua evolucdo
cientifica, possibilitando um maior nivel de profundidade, um maior
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos
(RICHARDSON, 1999).

Quanto a filosofia, destaca-se a utilizacdo da construtivista, pois,
segundo Demo (1983), a filosofia usada no trabalho tem como objetivo
a explicacdo da construcdo cientifica e demonstrar alguns pressupostos
metodol6gicos dentro da visdo das ciéncias sociais. Devem-se
considerar, primeiramente, dois extremos dialéticos na definicdo da
ciéncia: de um lado o dogmatismo (admite-se fatos indiscutiveis) e do
outro o relativismo (subjecdo de tudo como presuncées particulares).

A demarcacgdo cientifica parte da fundamentacdo da separacéo
daquilo que néo é cientifico (senso comum), que seria um conhecimento
acritico, do bom senso e da ideologia, sendo que esta Ultima ndo é
ciéncia e é entendida como justificacdo de posi¢cBes sociais. Se
conseguir separar aquilo que ronda a ciéncia dela prépria, poder-se-ia
qualificar aquilo que é cientifico (DEMO, 1983).

Alguns cuidados caracterizam critérios internos e externos de
cientificidade: os critérios internos seriam formais como a coeréncia
(critério propriamente logico formal) e a consisténcia (capacidade de
resistir a contra-argumentos, um aspecto proximo a resiliéncia); ja os
ndo formais seriam a originalidade (producdo de algo novo) e a
objetivacdo (maneira mais madura e critica de respeitar uma realidade
gue sobrepassa a capacidade de captacdo). Por outro lado, destaca-se nos
critérios externos a intersubjetividade, a qual é coberta por fenémenos
como o argumento da autoridade, a opinido dominante e a comparacao
critica.

Quanto aos limites na demarcagdo na producao cientifica, ndo ha
conclusdo de discussdo. Além disso, a demarcagdo cientifica precisa se
manter coerente com o ponto de partida, aceitando-se que esta € uma
proposta entre outras sempre que possivel. A ciéncia estd sempre sendo



113

feita, ela é um processo e ndo se pode construir posicdo definitiva: é
preciso salvar e se propor a alterar as teorias (DEMO, 1983).

Segundo Demo (1983), a crenga ocidental expde a relacdo entre
causa e efeito, pois s6 é possivel explicar um efeito se existir uma causa
para aquilo. A ciéncia é nomotética, ou seja, ela acredita em leis do
acontecer. A respeito dos condicionamentos sociais, destaca-se a
utilizacdo de esquema nomotético e causa, mas de forma aproximada,
adaptado a realidade social. A realidade possui estruturas dadas (supra-
espaciais e supratemporais). As estruturas sdo elementos de ordem
formal que constituem a realidade de modo variante. O principal
pressuposto metodolégico da ciéncia deve ser o propdésito de captar a
realidade assim como ela é. E preciso ressaltar que as ciéncias sociais
dependem de um ambiente aberto para discussao critica e autocritica.

As diferencas entre as concepcdes pds-positivistas (determinacao,
reducionismo, observacdo e mensuracdo empiricas e verificacdo da
teoria) e o construtivismo (entendimento, significados multiplos do
participante, construcdo social e histérica e geracdo de teoria) propostas
por Creswell (2010) demonstram a percep¢do que o construtivista social
é mais adaptavel e realista a realidade qualitativa estudada por Guba e
Lincoln (1994). Os construtivistas defendem suposicdes de que o0s
individuos procuram entender o mundo em que vivem e trabalham
aliadas a interacdo com as outras pessoas (construtivismo social), por
normas histdricas e culturais as quais operam nas vidas dos individuos.

Optou-se pela abordagem qualitativa e pela logica indutiva, a
gual fundamenta o estudo qualitativo (CRESWELL, 2010). Os estudos
qualitativos sd80 uma excelente forma de pesquisa, pois passam a ser
concebidos como uma trajetdria circular em torno do que se deseja
compreender, ndo se preocupando Unica e/ou aprioristicamente com
principios, leis e generaliza¢des, mas voltando o olhar a qualidade dos
elementos que sejam significativos para o observador-investigador
(GARNICA, 1997).

As mencdes de Bryman (2004) proporcionam preocupacao na
visdo da confianca, da validade e da replicacdo. O aspecto que é
relacionado com o0s textos é 0 momento em que ocorre a defini¢do da
abordagem quantitativa, qualitativa ou mista. Dessa forma, pode-se
avaliar, segundo Creswell (2010), que a avaliagdo sobre a
confiabilidade, a validade e a generalizabilidade, o que gera uma
interpretacdo proporcional a ser utilizada na pesquisa qualitativa e o
foco na validade da pesquisa e a sua utilidade.

As estratégias de validade, mencionadas pelo autor, possibilitam
recomendacfes positivas para que a confiabilidade da pesquisa seja
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existente: relacdo entre fontes, a verificacdo de membros e, até mesmo, a
utilizacdo de uma opinido externa como um formato de auditoria seriam
excelentes formas de garantir que a pesquisa qualitativa seja positiva e
traga o retorno esperado.

A adequada utilizacAo do relatério qualitativo é capaz de
proporcionar uma narrativa cronoldgica do individuo (pesquisa
narrativa), uma decisdo detalhada de suas experiéncias (fenomenologia),
uma teoria gerada dos dados (fundamentada), um retrato detalhado de
um grupo que compartilna uma cultura (etnografia) ou uma andlise
profunda de um ou mais casos (estudo de caso). Essa diversidade de
possibilidades descritas por Creswell (2010) cria opgdes aos modelos de
pesquisa a diversas situaces que tragam resultados ao pesquisador.

O método indutivo é um dos primeiros métodos aplicados que
repousam em leis (determinismo) observadas na natureza. Conforme
Kdche (p. 46, 1997), a ciéncia para Aristoteles é um processo de
inducdo advindo de observagfes que transformam em generalizagdo a
forma universal. As formas de inducdo sdo: completa ou formal (ndo
levam a novos conhecimentos) e incompleta ou cientifica (criada com
inducdo cientifica, sugerida por Galileu e aperfeicoada por Bacon).

Ainda sobre a classificacdo da pesquisa, a respeito da estratégia
utilizada, destaca-se a definicdo da estratégia como a bibliogréfica.
Segundo Lakatos e Marconi (2010), esse modelo de pesquisa, ou de
fontes secundarias, abrange toda a bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins, jornais,
revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartogréafico, até
meios de comunicacdo orais: radio, gravacGes em fita magnética e
audiovisuais: filmes e televisao.

Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto,
inclusive conferéncias seguidas de debate que tenham sido transcritos
por alguma forma, quer publicadas quer gravadas. Todo o tipo de
documento e entrevistas, além da observacdo, foi utilizado pelo
pesquisador no processo metodolégico.

O estudo de caso foi selecionado por ser uma estratégia que serve
para enfrentar uma situagdo Unica, pois seria capaz de se encontrar
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados na conducédo
da coleta e da propria anélise (YIN, 2001). Ainda na visdo aproximada
do autor, o fenémeno a ser estudado pela organizacdo em questdo se
enquadraria aos objetivos do estudo, pois 0 estudo de caso contribui para
se compreender os fendmenos individuais organizacionais, ou, sociais e
politicos.
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Segundo Trivifios (1987), o estudo de caso é uma categoria da
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. O
estudo orienta a reflexdo sobre uma cena, evento ou situacdo,
produzindo andlise critica que leva o pesquisador a tomada de decisdes
e/ou proposicao de acOes transformadoras. A pesquisa ocorreu por meio
de um estudo de caso simples. A selecdo do caso em questdo foi ndo
aleatoria, por acessibilidade e por conveniéncia visto que a organizacao
selecionada possui uma estrutura adequada ao processo de investigacao
das categorias de analise e proposi¢fes dessa pesquisa (EISENHARDT,
1989).

3.1.2 Procedimentos metodolégicos

O carater qualitativo diverge da pesquisa guantitativa, pois esta
diz respeito a estatistica e coleta de dados em campo de pesquisa. A
efetiva viabilidade da avaliacdo de agdes de boa governanca sobre o
Planejamento Estratégico na administracdo publica representou a
manutencdo dos requisitos de boa governanca no ambiente inserido,
além de representar, também, o alcance de resultados globais.

A taxionomia de Vergara (1997) define a classificacdo quanto aos
objetivos e quanto aos meios. Quanto aos meios, é realizada pesquisa
documental. Quanto aos fins, a pesquisa é realizada de modo explicativo
e descritivo. A forma de apresentacdo envolve pesquisa por meio de um
modelo de dissertacdo académica que atinja 0s objetivos propostos por
Mattar (1999), quais sejam precisdo, objetividade, clareza, concisdo e
gue seja completo, respondendo a problematizacédo gerada.

O estudo descritivo visa observar, registrar, analisar e
correlacionar fatos ou fendmenos sem manipula-los, podendo assumir
formas como estudos descritivos, pesquisa de opinido, pesquisa de
motivacdo, estudo de caso ou pesquisa documental. Segundo Yin
(2001), este estudo se classifica como explicativo, pois busca estudar o
“como” ou “o porqué” de determinado fenémeno.

A pesquisa documental é o instrumento utilizado para alcangar os
seguintes objetivos: “Identificar conceitos, modelos e procedimentos de
um Planejamento Estratégico” e “Delinear as caracteristicas juridicas,
econdmicas e administrativas das empresas publicas brasileiras”.

Sobre a técnica de coleta de dados para a elaboracdo da pesquisa,
as fontes foram primarias e secundarias. Mattar (1999) define os dados
primarios como aqueles que ndo foram coletados, os quais serdo obtidos
visando atender a pesquisa a se realizar por meio de entrevistas, analise
de documentos e pesquisa documental. Sobre os secundérios, foram
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utilizados dados ja coletados em documentos. Os mecanismos de coleta
de dados foram a observacdo, a entrevista semiestruturada e a pesquisa
bibliogréfica.

Os métodos qualitativos destacados por Creswell (2010) foram as
ferramentas responsaveis para alcancar o objetivo “Avaliar a influéncia
dos fatores organizacionais e em que tipo de modelo de aplicacdo da
Governanga Corporativa a formulagdo e a implementacao das estratégias
no Planejamento Estratégico da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos”.

ObservagOes qualitativas sdo aquelas em que o pesquisador faz
anotacbes de campo sobre o comportamento e as atividades dos
individuos no local de pesquisa. O registro semiestruturado a ser
utilizado neste trabalho é uma das caracteristicas, assim como o fato dos
observadores qualitativos também poderem se envolver em papéis que
variam desde um nao participante até um participante entrevistado.

Nas entrevistas qualitativas, segundo Creswell (2010), o
pesquisador conduz entrevistas face a face, por telefone ou se engaja em
entrevistas de grupo focal, com seis a oito entrevistados em cada grupo.
Essas entrevistas envolvem questBes estruturadas, semiestruturadas e em
geral abertas, que sdo em pequeno ndmero e se destinam a suscitar
concepcbes e opinides dos participantes. Elas serdo utilizadas na
empresa escolhida para o estudo de caso.

Outro método de coleta utilizado, conforme Creswell (2010),
seria a coleta de documentos com informagGes qualitativas. Podem ser
documentos publicos (por exemplo, jornais, minutas de reunides,
relatorios oficiais) ou documentos privados (por exemplo, diarios
pessoais, cartas e e-mails). Foram utilizadas atas, documento de
Planejamento Estratégico, memorandos e canais de comunicacdo da
empresa do estudo de caso.

Complementando outras formas de coleta de Creswell (2010), ha
ainda a utilizacdo de materiais audiovisuais, 0s quais seriam fotografias,
objetos de arte, videoteipes ou quaisquer formas de som. O autor ainda
sugere que, na fase de coleta de dados, o processo va além de
observacfes ou entrevistas tipicas. A capacidade do pesquisador deve se
estender por meio de sua imaginacdo sobre as possibilidades.
Apresentacles, imagens e registros audiovisuais da empresa também
foram utilizados.

De acordo com Stake (2000), para se minimizar o viés da
pesquisa pela participacdo do pesquisador foi realizada a triangulacéo de
dados, a qual costuma geralmente considerar um processo de maltiplas
percepgBes para clarear o significado, verificar a repetitividade de uma
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observagcdo ou interpretacdo. Triangulacdo serve, também, para
identificar diferentes caminhos em que o fendbmeno esta acontecendo.
Os métodos de coleta de dados ja citados foram utilizados com esse
sentido.

Quanto a analise de dados, estes foram tratados de forma ndo
estatistica e, prioritariamente, de forma qualitativa. A pesquisa foi
realizada ndo envolvendo a construcdo de dados a partir de instrumentos
padronizados destacando-se o fato de ser elaborada uma avaliacdo de
critérios de governanca aplicados ao Planejamento Estratégico em
empresas publicas.

Creswell (2010) destaca que a andlise e a interpretacdo de dados é
um processo permanente, envolvendo reflexdo continua sobre os dados,
formulando questdes analiticas e escrevendo anotacdes durante o estudo.
A anélise de dados envolve a coleta de dados abertos, € a utilizagdo de
uma sequéncia com organizagdo, leitura, codificacdo, descricdo e
interpretacdo é essencial para a pesquisa. A analise dos dados ocorre
com a interpretagdo das entrevistas, observacdes e coleta de dados em
documentos de acordo com os critérios estabelecidos para interpretacéo
da aplicacdo da governanca corporativa sobre a concepgdo e execucao
das estratégias.

3.2 SELECAO DO CASO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

No estudo de caso proposto, 0 sujeito da pesquisa selecionado,
visando avaliar o tema e os objetivos estabelecidos, foi a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos. A selecdo se deve ao fato de ser
uma empresa que faz parte da Administracdo Publica Indireta do
governo federal e em razdo de ser o pesquisador empregado publico da
referida instituicdo, de modo que a oportunidade de contemplar a
avaliacdo da aplicacdo da Governanga Corporativa sobre o Planejamento
Estratégico se tornou mais objetiva e eficiente pelos contatos ora
estabelecidos para pesquisa e entrevistas, caracterizando a
intencionalidade proposta por Eisenhardt (1989).

Por outro lado, a empresa conta com o Planejamento “Correios
2020, o qual foi elaborado no ano de 2010, com vigéncias de médio
prazo entre 2011/2014, 2015/2018 e 2019/2020, situacdo importante
para a verificacdo, nos estudos e pesquisas, da forma como o processo
de formulacdo e implementacdo das estratégias estd ocorrendo,
caracterizando a especificidade do caso (YIN, 2001).

A pesquisa ocorreu por meio de documentos de Planejamento
Estratégico da empresa e por meio de entrevistas com atores
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institucionais diretamente relacionados ao assunto: Presidente, dois
Vice-Presidentes, dois chefes de departamento e quatro membros de
comissdes e empregados da instituicdo.

O universo da organizagdo abrange aproximadamente 125 mil
empregados em todo o territorio brasileiro, todos em regime celetista. O
critério de selegdo dos entrevistados, em funcdo do tamanho
organizacional e das decisfes estratégicas e de ambito da governanca
corporativa, foi selecionar alguns representantes da alta direcéo, sendo
estes sujeitos da pesquisa membros do Conselho de Administracéo,
Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, pois eles sdo responsaveis pela
tomada de decisdo, gestdo e controle da organizacéo.

Foi realizada entrevista com o Presidente dos Correios e outros
membros do Conselho de Administracdo, além de Vice-Presidentes,
chefes e representantes de departamentos de diferentes &reas da
empresa, uma vez que possuiam acesso as informacOes referentes aos
fatores abordados no trabalho. Destaca-se que nem todas as areas foram
entrevistadas, pois houve direcionamento para aquelas que tiveram
relagdlo com a elaboragdo do planejamento estratégico ou sua
implementacdo. Buscaram-se, também, pelo menos dois representantes
gue conhecessem a instituicdo e ndo estivessem envolvidos no processo
de formulacdo das estratégias para avaliar dados que poderiam ser
complementares a pesquisa.

Foram entrevistados gerentes corporativos da organizacdo, para
deste modo identificar os fatores organizacionais em estudo, sob a
perspectiva de diferentes niveis hierarquicos. Dentre 7 (sete) membros
do Conselho de Administragdo, 3 (trés) membros do Conselho Fiscal, 9
(nove) departamentos vinculados & presidéncia, 8 (oito) vice-
presidéncias, 8 (oito) superintendentes executivos, 41 (quarenta e um)
departamentos e 28 (vinte e oito) Diretorias Regionais, foram
selecionados representantes de cada uma dessas areas.

As entrevistas foram realizadas entre 17 de setembro e 09 de
outubro de 2014 em funcdo de dois motivos principais: primeiro, pela
questdo temporal, pois as foram entrevistas feitas em profundidade com
membros que passaram a ter 0 ponto de vista conforme a situacdo que
ocorria em um mesmo periodo da organizacdo; em segundo lugar,
buscou-se ter o crivo ou mesmo critério de andlise, tanto por parte do
pesquisador, quanto por parte dos entrevistados, pois isso poderia
interferir na interpretacdo dos resultados. O risco ocasionado de viés da
pesquisa foi minimizado por meio da triangulacdo dos dados através de
métodos de abordagem para ajuda na compreensdo da realidade.
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A disponibilidade de tempo, a relacgdo com o Planejamento
Estratégico e o fato de estar dentro do prazo estabelecido para avaliagcdo
do pesquisador foram requisitos para a realizagdo das entrevistas. Sendo
assim, o Quadro 6 apresenta a lista de entrevistados, apresentando a
fungdo, o motivo pela selecdo do entrevistado, as categorias
selecionadas para entrevista (apresentadas no subcapitulo 3.3) e as datas
de realizacdo. Este quadro representa a participacdo de 2 (dois) dos 7
(sete) membros do Conselho de Administracdo; 1 (um) dos trés
membros do Conselho Fiscal; 2 (dois) dos 8 (oito) Vice-Presidentes; 2
(dois) dos quarenta e um (41) chefes de departamento; e membros de
outras areas como 1 (um) Analista e 1 (um) Assessor que foram
selecionados pelo fato do primeiro ter auxiliado na elaboragdo do
Planejamento Estratégico da empresa e do segundo em funcdo de ter
uma visdo externa a elaboracdo e execucdo dos processo estratégicos da
organizagdo.

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados

Motivo pela selecdo e categoria Data da
Cargo . .
de entrevista entrevista
Chefe de Participagéo efetiva na elaboragéo 17/09/2014
departamento A do Planejamento Estratégico
Categoria 1 — Formulagao das
Estratégias
Assessor Visdo externa da formulacéo e 18/09/2014
implementacdo das estratégias
Categoria 2 — Implementac&o das
Estratégias
Conselheiro A — Participacdo efetiva na elaboragdo 18/09/2014
Membro do e verificacdo da execucdo do
Conselho de Planejamento Estratégico
Administracéo Categoria 2 — Implementacéo das
Estratégias
Chefe de Participacdo efetiva na elaboragéo 19/09/2014
departamento B do Planejamento Estratégico
Categoria 1 — Formulacéo das
Estratégias
Analista Participacéo efetiva na elaboracdo 19/09/2014
do Planejamento Estratégico
Categoria 1 — Formulagao das
Estratégias
Conselheiro B — Viséo do Conselho Fiscal sobre a 24/09/2014
Membro do formulacdo e implementacdo das




120

Conselho Fiscal estratégias
Categoria 2 — Implementacéo das
Estratégias

Vice-presidente A | Visdo da Direcdo Executiva sobre 29/09/2014

a implementacdo das estratégias

Categoria 2 — Implementacéo das
Estratégias

Vice-presidente B | Visdo da Direcdo Executiva sobre 07/10/2014

a implementacdo das estratégias

Categoria 2 — Implementac&o das
Estratégias

Presidente Vis8o da principal Coalizdo 09/10/2014
Dominante Formal
Categoria 2 — Implementac&o das
Estratégias

Fonte: elaborado pelo autor

Com o objetivo de garantia de privacidade dos entrevistados,
estes ndo foram identificados no decorrer do trabalho. Para tanto, os
cargos sdo apresentados por sequencias alfanuméricas, com excecao aos
casos em que a identificacdo se fez necesséria para que o leitor
compreenda a forma de desenvolvimento do assunto visando o resultado
da pesquisa.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de andlise deste estudo baseiam-se na estruturacao
de literatura apresentada. Deste modo, primeiramente foram analisadas
quais as caracteristicas de aplicacdo dos itens de governanca corporativa
sobre a gestdo das praticas da organizacdo. Em seguida, como estas se
relacionam e aparecem dentro do processo de planejamento estratégico,
desde o surgimento da ideia de construir um planejamento (formulagéo),
sua elaboracéo, até a atual implantacéo.

Durante a fase de coleta de dados o pesquisador ndo observou a
necessidade de inclusdo de novas categorias de analise, pois as definidas
ja abrangiam os temas necessarios e avaliados no problema e objetivos
da pesquisa. As categorias de analise foram as seguintes apresentadas no
Quadro 7:
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Quadro 7 — Categorias de andlise

Categorias Significado

Categoria 1 Praticas de Governanga corporativa aplicadas a
formulacdo das estratégias;

Categoria 2 Praticas de Governanga corporativa aplicadas a
implementac8o das estratégias.

Fonte: elaborado pelo autor

Todas as avaliagdes e interpretacbes sobre os critérios e
categorias foram definidos por meio da metodologia utilizada pelo
caderno da Fundacdo Nacional da Qualidade (2013): Pontos Fortes para
as interpretacOes positivas da organizacdo e Oportunidade de Melhoria
para as avaliagOes negativas e passivas de aperfeicoamento.

Sobre préaticas de boa governanca na gestdo publica, utilizou-se o
roteiro de Barret (2005), Marques (2007) e Matias-Pereira (2010), assim
como 0s principios basicos da OCDE, Lei Sarbanes-Oxley e IBGC. A
respeito dos principios do “Novo Servigo Publico” foram utilizados os
conceitos congruentes a Denhardt e Denhardt (2003) e a governanca na
gestdo publica de acordo com Secchi (2009), assim como 0s principios
da gestdo publica orientados para resultados de Osborne e Gaebler
(1995). Sobre o grau de aplicagdo da governanga sobre os “8 Ps” da
Governanga Corporativa, o assunto foi abordado conforme Rossetti e
Andrade (2012). Os fatores organizacionais que influenciam a
formulagdo e implementagdo das estratégias foram avaliados em um
modelo adaptado ao elaborado por Kich (2010). Por fim, o
enquadramento da instituicdo do estudo de caso quanto ao tipo de
modelo de aplicacdo da governanga corporativa em curso no Brasil,
baseado na formulacdo e implementacdo das estratégias, utilizou-se a
avaliacdo de Mckinsey e Korn-Ferry (2002). O detalhamento dessas
abordagens ocorreu nos itens 2.8.1 e 2.9.

Para mapear e avaliar o comportamento dos elementos foi feita a
relacdo das categorias de analise conforme aparecem no Quadro 8 e
foram relacionados das orientacfes das pesquisas apresentadas nos
apéndices A e B:
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Quadro 8- Elementos e Categorias de andlise

Categoria 1 Categoria 2 Questdes
Elementos Formulacéo das Implementacéo das na
Estratégias Estratégias pesquisa
Lideranca, A_governanga do setor publico requer
lideranca do governo e/ou do 6rgéo
estrutura, : AN
cultura e executivo da organizag&o; aspegctos~ como 4F e 8l
L estrutura, cultura e comunicagéo
comunicagao ; - -
influenciam as estratégias
Os principios da Governanga Corporativa
requerem de todos os envolvidos 0s
seguintes aspectos: identifiqguem e articulem
Prestacdo de as suas responsabilidades e as suas relaces; oF 7l e
Contas considerem quem é responsavel pelo que, ’gl
(accountability) perante quem, e quando; o reconhecem a
relacdo existente entre os stakeholders e
aqueles a quem confiam a gestdo dos
recursos; e apresentem resultados
A abertura, ou a equivalente Transparéncia,
N consiste em providenciar aos stakeholders a
Transparéncia . L 2F, 31, 41
- confianca no processo de tomada de decisdo
(disclosure) A N . A e 9l
e nas acGes de gestdo das entidades publicas
durante a sua atividade
Atendimentoa | Os servidores pablicos devem estar atentos
leis, normas, a mais do que o mercado; eles também
padrdes e devem atender a constituicdo e as leis, 0s
. . o 2F e 9l
interesses dos | valores da comunidade, as normas politicas,
cidaddos profissional padrdes e interesses dos
(compliance) cidaddos
. Atributo fundamental, diferenciador das
Propriedade e L . ~
: companhias; estreitas relagdes com as
Equidade ~ R 2FeQl
. razbes de ser e com as diretrizes de
(fairness)
governanca
s Legados dos éticos dos fundadores; Cadigo
Principios e . . . !
atica de conduta formalizado; valores universais 5F e 6l
da boa governancga
Alinhamento da Administracdo; estratégia
bem fundamentada para 0s negécios e a
Propésitos gestdo; maximizacdo do retorno total dos 6F, 1l e
P shareholders; conciliacdo do retorno total 21

dos shareholders com o interesse dos
stakeholders
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Papéis

Clareza na separacao de papéis; alcadas e
responsabilidades claramente definidas

6F e 3l

Poder

Estrutura de poder claramente definida,
visivel e aceita; auséncia de sinais de lutas
pelo poder, de consequéncias destrutivas;
estrutura organizacional bem definida e
preenchida por critérios meritocraticos;
definicdo compartilhada de decisdes de alto
impacto; planejamento das sucess6es nos
6rgédos da administragéo

7F e 3l

Praticas

N&o acumulacéo das presidéncias do
Conselho de Administracéo e da Diretoria
Executiva; Conselho de Administracéo:
dimensdes, constituicao, atribuicbes e focos
eficazes; empowerment dos 6rgéos de
governanca constituintes do ambiente de
governanga; fluidez nos canais internos de
comunicacdo e nas relac@es internas e
externas; gestdo de conflitos de interesse, de
transagOes entre partes relacionadas e de
custos de agéncia

1F, 7F e
1

Pessoas

Gestdo estratégica de RH; clima
organizacional avaliado com regularidade e
com altos indices de favorabilidade;
meritocracia e PPR — Programas de
Premiacéo por Resultados bem definidos e
gerido; processo sucessério para fungdes-
chave da companhia

9F e 101

Perpetuidade

Salvo em casos excepcionais, objetivo
ultimo das organizac0es; fortemente
associavel a ciclo de vida dos negécios,
coesdo e alinhamentos internos,
direcionamento estratégico, perspectivas
promissoras de resultados, atributos,
posturas e qualidade da Administracéo,
atencdo ao tripé de sustentabilidade:
econdmico-financeiro, social e ambiental

8Fe 7l

Compromisso

A boa governanga é muito mais do que por
as estruturas a funcionar, é pugnar pela
obtencdo de bons resultados, e ndo é um fim

em si mesma

3Fe3l

Integridade

A integridade relaciona-se com honestidade

3Fedl
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e objetividade, assim como altos valores
sobre propriedade e probidade na
administracdo dos fundos publicos e gestao

dos negdcios da entidade

Integracao

O desafio real ndo é simplesmente definir
0s varios elementos de uma efetiva
Governanga Corporativa, mas garantir que
eles estejam holisticamente integrados 3Fe3l

dentro de uma abordagem da organizacé&o,

pelos seus funcionarios e bem

compreendida e aplicada dentro das
entidades

Papel do
servidor publico

O principal papel do servidor publico é
ajudar os cidadaos articular e atender seus
interesses comuns, em vez de tentar 10F e 111
controlar ou guiar a sociedade em novas
direcoes

Nocéo

compartilhada
do interesse

Os administradores publicos devem fazer da
criacdo de um coletivo uma nogéo

compartilhada do interesse publico

fundamental. O objetivo néo é encontrar

N : 11F e 51
L soluces rapidas impulsionadas por
publico LR L
escolhas individuais. Pelo contrério, é a
fundamental - .
criagdo de interesses comuns e
responsabilidade compartilhada
o Politicas e programas que satisfazem as
Politicas e - S .
necessidades dos cidaddos podem ser mais
programas
eficazes

. . 3 10F e 111
eficazes e responsaveis através de esforgos
coletivos e processos colaborativos

Dialogo sobre
valores
compartilhados

O interesse publico é o resultado de um
dialogo sobre valores compartilhados em
vez de a agregacdo de individuo auto
interesse. Portanto, os servidores publicos 11F e 51
ndo devem apenas responder as exigéncias
dos "clientes", mas sim focar na construgdo
de relagOes de confianca e colaboracdo com
e entre os cidaddos

Colaboracéo e
lideranca
compartilhada

As organizacgdes publicas e as redes em que
participar sdo mais propensos a ser bem
sucedido no longo executar se forem

11F e 5l
operados através de processos de
colaboracdo e lideranca compartilhada
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baseada no respeito por todas as pessoas

O interesse publico é mais bem avancado

Empenho
visando
contribuicdes
significativas

por funcionarios publicos e cidaddos

empenhados em fazer contribuicbes
significativas para a sociedade e ndo por
gestores empresariais agindo como se 0

dinheiro publico fosse a sua propria

11F e 5l

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 9 apresenta a relagdo entre os elementos e a base

tedrica.

Quadro 9: Relagdo entre base tedrica e os elementos avaliados

Base Teodrica

Elementos

Os fatores organizacionais que
influenciam a formulacéo e
implementacdo das estratégias
foram avaliados em um modelo
adaptado ao elaborado por Kich
(2010).

Lideranca, estrutura, cultura e
comunicago.

Préaticas de boa governanca na
gestdo publica, utilizou-se o
roteiro de Barret (2005),
Marques (2007) e Matias-
Pereira (2010), assim como 0s
principios basicos da OCDE,
Lei Sarbanes-Oxley e IBGC.

Prestacdo de Contas (accountability);
Transparéncia (disclosure); Atendimento
a leis, normas, padrdes e interesses dos
cidadaos (compliance);
Propriedade e Equidade (fairness);
Compromisso; Integridade; e Integragéo.

Grau de aplicacéo da
governanga sobre os “8 Ps” da
Governanca Corporativa
conforme definido por Rossetti
e Andrade (2012).

Principios e ética; Propdsitos; Papéis;
Poder; Préticas; Pessoas; e Perpetuidade.

Sobre “Novo Servigo Publico”
foram utilizados os conceitos
congruentes a Denhardt e
Denhardt (2003) e a governanca
na gestdo publica de acordo
com Secchi (2009), assim como
os principios da gestdo publica
orientados para resultados de
Oshorne e Gaebler (1995).

Papel do servidor publico; Nogdo
compartilhada do interesse publico
fundamental; Politicas e programas

eficazes; Dialogo sobre valores
compartilhados; Colaboracéo e lideranga
compartilhada.
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Enquadramento do estudo de
caso sobre a aplicacéo da o MODELD ENERGENTE

MODELO DE MERCADO

MODELO ATUAL

governanca corporativa e as :
estratégias relacionadas as o
mudancas em curso no Brasil
conforme Mckinsey e Korn-
Ferry (2002). S Compmtiings

Fonte: elaborado pelo autor

Os elementos foram analisados em funcdo da pesquisa haver sido
direcionada para avaliacdo das préticas de governanga corporativa, além
dos principios do Novo Servico Puablico, e a aplicacdo sobre a
formulacdo e implementacdo das estratégias no estudo de caso.

3.4 ANALISE DE DADOS

Em razdo de a pesquisa realizada ser prioritariamente qualitativa,
as técnicas de coleta de dados primarios e secundarios empregadas
foram a entrevista, a utilizacdo da pesquisa documental e observacao
sistematica. Os principais detalhes sobre a definicdo dos critérios de
sele¢cdo foram explicados no subitem 3.1.2.

A primeira fase de pesquisa foi por intermédio da busca de dados
secundarios, na pesquisa documental, onde foram identificados e
analisados documentos e registros do planejamento da empresa, com 0
objetivo de encontrar subsidios concretos que auxiliassem com
informac®es relevantes ao problema de pesquisa. Em complemento, os
dados primarios foram obtidos por meio de questdes aqueles que
participaram do processo de formulagdo das estratégias, por meio de
entrevistas semiestruturadas, gravadas e transcritas, assim como as
préprias entrevistas.

A segunda etapa da pesquisa ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas diretas com a coalizdo dominante formal da empresa,
participantes do Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva e
outros representantes que tenham relacdo com a formulacdo e
implementacdo das estratégias (assim como a implantagdo do
planejamento estratégico) e estudos de documentos capazes de auxiliar
na coleta de dados para a pesquisa. As entrevistas semiestruturadas
foram realizadas com o Presidente da empresa, o representante dos
empregados no Conselho de Administracéo, o chefe do departamento de
planejamento, alguns Vice-Presidentes, além dos demais representantes
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relacionados no Quadro 6. As entrevistas foram realizadas
pessoalmente, por meio do sistema Skype (via computador) em horario
combinado com o entrevistado e por telefone (gravadas em viva voz) da
empresa.

O apéndice A apresenta as questfes que orientaram a realizacao
das entrevistas. O apéndice B apresenta 0 Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido enviado a todos os participantes. A analise de
documentos ocorreu em arquivos digitais disponiveis na intranet,
internet e servidores em que a organizacdo utiliza para suas atividades.
A observagdo direta sistematica ocorreu por meio do acompanhamento
das atividades e praticas da organizagdo com a implementacdo das
estratégias e aplicacdo dentro das praticas organizacionais nos processos
principais e de apoio durante o decorrer da pesquisa.

A terceira etapa, a analise de dados, foi realizada por meio da
transcricdo de todas as entrevistas e por intermedio de avaliacdo da
eficiéncia, da Responsabilidade Corporativa, da ética, da Transparéncia,
da Prestagdo de Contas e apoio a tomada de decisdo das organizacdes,
além das demais elementos definidos no item 3.3 e no capitulo de
fundamentacao tedrica.

Dessa forma, a analise dos dados foi feita a partir das seguintes
etapas: (i) na pré-analise buscou-se organizar os dados, classificando-os
dentro dos elementos a serem estudadas. Posteriormente, foi realizada a
(ii) descricdo dos dados coletados orientados pelas perguntas de
pesquisa. Ao final, foi realizada (iii) andlise inferencial, por meio de
avaliacdo do material empirico (captado no estudo de caso) a luz da
fundamentacdo teérica, gerando interpretacdes para a conclusdo da
presente dissertacdo. A apresentacdo da andlise serd de acordo com os
critérios apresentados e a avaliagdo dos elementos avaliando-os como
pontos fortes e oportunidades de melhoria.

3.5 TRAJETORIA DA PESQUISA

Nas entrevistas planejadas com os membros da organizacdo, as
principais coalizdes dos Correios foram realizadas correspondentes com
as questdes que serviram como orientacdo no apéndice A, tanto para
aqueles selecionados para apresentar a formulacdo quanto para a
implementacdo das estratégias. A definicdo do tipo de entrevista foi
realizada em funcdo daqueles que participaram do processo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico (formulacdo) e aqueles que
participam da execucdo (implementacdo). Antes do contato, destacou-se
0 esclarecimento sobre como ocorreriam as entrevistas e era entregue o



128

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) a ser enviado ao
pesquisador no momento ou em prazo posterior no caso das entrevistas
por telefone.

Houve a realizagdo do pré-teste com empregados da Diretoria Regional,
uma Analista de Correios e uma engenheira de carreira da empresa,
sendo que com a realizacdo do pré-teste ndo houve mudangas de grande
porte no roteiro de entrevista, apenas adaptacGes das questdes mais
longas.

Todas as entrevistas ocorreram entre 17 de setembro e 09 de outubro de
2014 dentro das dependéncias da empresa e por meio do sistema de
comunicacao skype. As entrevistas de pré-teste foram feitas na propria
regional em sala reservada, entretanto, as demais entrevistas foram
realizadas por telefone por meio do sistema viva voz dos Correios. Os
guestionamentos foram facilitados dessa forma, pois a grande maioria
dos entrevistados possuia cargo estratégico e a dificuldade de agendar as
entrevistas seria um fator impeditivo de organizar as reunides todas de
uma Unica vez. Além disso, a sede dos Correios é em Brasilia e a
facilidade de comunicacdo possibilitada pelo sistema de telefone e
gravacdo de voz foi favoravel para o desenvolvimento da pesquisa.

A conducdo das entrevistas ocorreu sem interrup¢do, o que
demonstrou a disposicdo dos entrevistados em contribuir para a
realizacdo da pesquisa, por meio de suas inferéncias, evidenciando
também interesse em conhecer os resultados do estudo.

O pesquisador participou, utilizando a técnica de coleta de dados
observacdo sistematica, de uma das principais formas de
acompanhamento da implementacdo do planejamento estratégico da
empresa durante a execugdo, como um dos disseminadores do
planejamento e da qualidade pelo fato de ocupar o cargo de Assessor de
Planejamento e Qualidade da regional de Santa Catarina desde maio de
2011. Na fase de elaboracdo do planejamento, formulacdo, ocupava a
fungdo de chefe de se¢do de Planejamento, embora ndo tenha
participado efetivamente do processo por haver sido feito de forma mais
centralizada e por meio de alguns grupos de trabalho. O convivio e 0
contato com colaboradores de diversas areas e estados possibilitou,
também, informac6es que contribuiram para a coleta de dados. Todos 0s
colaboradores se colocaram a disposicao para eventuais esclarecimentos
ou davidas que ndo foram detalhados durante as entrevistas e a
utilizacdo da triangulagdo e dados possibilitou minimizar o viés da
pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo relata os principais resultados da pesquisa, todos
enquadrados de acordo com a pergunta, os objetivos geral e especificos
da pesquisa. Os subcapitulos apresentam detalhes dobre a empresa
escolhida para estudo de caso, a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (Correios ou ECT), por meio de sua natureza e historia,
estrutura, Planejamento Estratégico Correios 2020 e aplicacdo da
Governanga Corporativa na empresa. A seguir, sdo apresentadas analises
sobre as pesquisas que relacionam Formulagdo das Estratégias e
Governanga Corporativa, Implementaco das Estratégias e préaticas de
Governanga Corporativa, por meio da analise sobre a aplicacdo dos
fatores organizacionais, principios de governanga, aplicacdo dos “8 Ps”
da Governanca, aplicacdo de compromisso, integridade e integracéo e
avaliacdo sobre os conceitos de Novo Servi¢o Publico. Finalizando o
capitulo, sdo relatadas informacdes sobre a analise dos dados e detalhes
relevantes da pesquisa.

4.1 EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS

Segundo o relatério de gestdo dos Correios (2014), a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), vinculada ao Ministério das
ComunicacBes (Poder Executivo), é formada por 28 Diretorias
Regionais - DR, as quais executam as diretrizes da Administracdo
Central, sediada em Brasilia/DF. A ECT faz parte da Administracdo
Indireta da Administracdo Federal (Poder Executivo), foi criada por
meio do Decreto-Lei n.° 509, de 20 de mar¢o de 1969, com capital total
da Unido, e é regida pela legislac&o federal.

O site dos Correios (2014) destaca que a Lei 12.490, de 16 de
setembro de 2011, deu nova redacdo aos artigos 1°, 2° e 3° do Decreto-
Lei n° 509, de 20 de margo de 1969, que trata da criacdo da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos. A legislacdo autoriza os Correios a
atuar no exterior e nos seguintes servi¢os postais: eletrdnicos,
financeiros e de logistica integrada; constituir subsidiarias, adquirir
controle ou participacdo acionaria em empresas ja estabelecidas e firmar
parcerias comerciais que agreguem valor a sua marca € a sua rede de
atendimento, a exemplo do que ja acontece em diversos outros correios
do mundo e de acordo com as resolucdes e recomendagdes da Unido
Postal Universal (UPU) e da Unido Postal das Américas, Espanha e
Portugal (UPAEP). A empresa passou a ter, também, um novo Estatuto,
aprovado pelo Decreto n° 8.016, de 17/5/2013.


http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2011-2014/2013/Decreto/D8016.htm
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Os Correios pertencem a Administracdo Publica Federal, com
atuacdo em todo o territorio nacional. O Presidente da empresa responde
pela gestdo organizacional utilizando-se do instrumento delegagéo e
subdelegacdo de competéncias para descentralizar atribuicbes e
responsabilidades aos seus subordinados em todo o territério federal. A
empresa presta contas para Orgdos de controle por pertencer a
Administracdo Indireta federal, assim como todos 0s seus gestores e
empregados. A ECT é uma empresa publica federal prestadora de
servico publico e seus empregados seguem o regime celetista
(CORREIOS, 2014).

Por intermédio da interpretacdo dos relatorios de gestdo da
empresa, percebe-se que os Correios e suas Diretorias Regionais
possuem como competéncia basica explorar 0s servicos postais,
correspondéncia agrupada, telematicos, encomendas, filatelia e outros, e,
estendendo a abrangéncia dos servigos postais universais & populacéo
brasileira, atuar como agente governamental no atendimento de
demandas sociais e simultaneamente disputando com a iniciativa
privada, dentro da autonomia estabelecida pela AC. A transicdo, por
meio da criagdo do novo estatuto, permitiu que a empresa pudesse atuar
Nno exterior e nos seguintes servigos postais: eletrénicos, financeiros e de
logistica integrada. Tornaram-se capazes de constituir subsidiérias,
adquirir controle ou participacdo acionaria em empresas j& estabelecidas
e firmar parcerias comerciais que agreguem valor a sua marca € a sua
rede de atendimento, a exemplo do que ja acontece em diversos outros
correios do mundo e de acordo com as resolucGes e recomendagdes da
Unido Postal Universal (UPU) e da Unido Postal das Américas, Espanha
e Portugal (UPAEP). (CORREIOS, 2014).

Os Correios passaram a ter novo Estatuto, aprovado pelo Decreto
n°® 8.016, de 17/5/2013, o qual contempla e detalha as mudancas
autorizadas pelo Governo Federal. Dentro de seu processo de gestdo, a
Identidade Corporativa é percebida pelos Correios como o0 conjunto de
caracteristicas que torna a empresa Unica. Deve ser compartilhada por
todo o corpo funcional a fim de que seja cumprida a Missdo e atingida
sua Visdo, balizadas pelos Valores.

Segundo o relatério dos Correios (2014), esse foi o ponto de
partida para o processo de revisdo do Planejamento Estratégico, sendo
elaborada pela Diretoria Colegiada e COMEX. A Identidade faz parte
do Planejamento Estratégico intitulado Correios 2020, e foi aprovada
pela Diretoria Colegiada em 23 de setembro de 2009, na 37° REDIR, e
pelo Conselho de Administragdo em 24 de setembro de 2009, em sua 9°
ROCA. Ficaram definidos como: 1) negdcio: solucdes que aproximam;
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I1) missdo: fornecer solugdes acessiveis confidveis para conectar
pessoas, instituicdes e negdcios, no Brasil e no Mundo; I1l) visdo: ser
uma empresa de classe mundial; 1V) valores: Etica; Meritocracia;
Respeito as pessoas; Compromisso com o Cliente; Sustentabilidade. Os
seus principais ativos intangiveis sdo: Conhecimento acumulado sobre
logistica de atendimento, tratamento e distribuicdo de objetos; Forca da
marca Correios; e Credibilidade junto a usuério e clientes.

A empresa disponibiliza a populacdo, pessoas fisicas e pessoas
juridicas de todo o Brasil, as agéncias proprias e terceirizadas e as
unidades distribuidoras, os seguintes principais produtos: embalagens;
formulas de franqueamento; filatelia; conveniéncias; Quanto aos
principais servicos, de acordo com seu aspecto comercial predominante,
possuem 0s seguintes segmentos: Mensagem; Encomenda; Digital;
Marketing; Financeiro; Conveniéncia; Logistica Integrada; Internacional
e Malote (CORREIQS, 2014).

A cadeia de geragdo de valor dos Correios abrange processos
finalisticos e de apoio e a Figura 21 apresenta 0s principais processos
dos Correios.

Figura 21 — Macroprocessos dos Correios

Institucional
Infraestrutura
Tecnologia daInformagdo
Financeira
Gestdo de Pessoas
Juridica

Administrativa

Ralacionamento

com Cliente Tratamento

Transporte | Distribuigso

Logistica
Integrada

‘ Negdcios

Fonte: relatério de gestdo Correios 2014

Dessa forma, faz-se necessario apresentar a histéria e a natureza da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, empresa publica de direito
privado com abrangéncia em todo o territério brasileiro.
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4.1.1 Histéria e Natureza

O transcorrer da histéria dos Correios em terras brasileiras
corresponde a transformacdo histérica do proprio pais, razdo pela qual
os principais fatos ligados a implantacdo e ao aperfeicoamento dos
servigos postais fornecem um panorama do préprio desenvolvimento
historico brasileiro. Nesses séculos, a trajetéria dos Correios esta
intimamente ligada a evolugdo da administracdo publica e da tecnologia
em nosso pais. (CORREIQOS, 2014)

Do inicio dos servicos postais até os dias de hoje, os Correios
assumiram o papel de aproximar as pessoas, buscando sempre o
aperfeicoamento dos servicos e produtos oferecidos a sociedade, de
modo a sagrar-se como uma das instituicdes mais respeitaveis do Brasil.
A empresa completa 350 anos ap6s a edi¢do do livro "Memorias
Historicas do Rio de Janeiro", no inicio do século XIX, do monsenhor
José de Sousa Azevedo Pizarro e Aradjo, que afirma ter principiado
"(...) no Brasil o estabelecimento do Correio pelos anos de 1663, com
um regimento datado de 25 de janeiro", considerado o “dia do Carteiro”.
Apesar de a pesquisa documental contemporanea ndo confirmar uma
base fatica para a escolha dessa data, ela vem sendo mantida, assim
como outras datas comemorativas, como o proprio dia do Natal, as
quais, ainda que ndo tenham exatiddo historica, consagraram-se pela
tradicdo e pela forte carga simbélica. Os Correios brasileiros, até a
modificacdo de seu estatuto em 2013, passaram por um processo de
estatizacdo, criacdo do Departamento de Correios e Telégrafos (DCT)
nos anos 30, e criacdo, em 20 de marco de 1969, pela Lei n° 509, da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), uma empresa
publica vinculada ao Ministério das Comunicacfes (CORREIOS, 2014).

Modificacdes de leis e criacdo do estatuto ocorreram nos Gltimos
anos. Segundo a Lei 12.490 (Brasil, 2011), os Correios passam a ter
novas competéncias: § 20 A ECT tem atuacdo no territrio nacional e no
exterior. § 30 Para a execucdo de atividades compreendidas em seu
objeto, a ECT podera: | - constituir subsidiarias; e Il - adquirir o controle
ou participacao acionaria em sociedades empresérias ja estabelecidas.

O Decreto 8.016 (Brasil, 2013) destaca outros itens de mudanca
para a natureza dos Correios: Art. 40 A ECT tem por objeto social, nos
termos da lei: | - planejar, implantar e explorar o servico postal e o
servico de telegrama; Il - explorar os servigos postais de logistica
integrada, financeiros e eletrdnicos; 111 - explorar atividades correlatas; e
IV - exercer outras atividades afins, autorizadas pelo Ministério das
Comunicacdes (BRASIL, 2013).
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O Decreto ainda destaca:

§ 10 A ECT terd exclusividade na exploracdo dos
servicos de que tratam os incisos | a 1l do caput
do art. 9° da Lei n° 6.538, de 22 de junho de 1978,
conforme inciso X do caput do art. 21 da
Constituicdlo. 8§ 20 A ECT, atendendo a
conveniéncias técnicas e econdmicas, e sem
prejuizo de suas atribui¢des e responsabilidades,
podera celebrar contratos e convénios para
assegurar a prestacéo de servigos. 8 30 A ECT, no
exercicio de sua funcdo social, é obrigada a
assegurar a continuidade dos servigos postais e
telegraficos, observados os indices de
confiabilidade, qualidade, eficiéncia e outros
requisitos  fixados pelo  Ministério  das
Comunicagdes. § 40 A ECT poder, obedecida a
regulamentacdo do Ministério das Comunicagdes,
firmar parcerias comerciais que agreguem valor a
sua marca e proporcionem maior eficiéncia de sua
infraestrutura, especialmente de sua rede de
atendimento. Art. 50 Para a execucdo de
atividades compreendidas em seu objeto, a ECT
poderd, mediante autorizagdo da Assembleia
Geral, adquirir o controle ou a participagdo
acionaria em sociedades empresérias ja
estabelecidas, e de constituir subsidiarias. § 10 A
constituicdo de subsididrias e a aquisicdo do
controle ou participagdo acionaria em sociedades
empresarias  ja  estabelecidas deverdo ser
comunicadas a Céamara dos Deputados e ao
Senado Federal no prazo de trinta dias, contado da
data do ato correspondente. § 20 E vedado as
empresas constituidas ou adquiridas nos termos do
8§ 1o atuar no servico de entrega domiciliar de que
trata 0 monopolio postal (BRASIL, 2013).

Segundo o site dos Correios (2014), algumas participacOes
significativas ocorreram até 2013 sobre a questdo da atuacdo e natureza
da organizacdo, como, por exemplo: inclusdo de representante dos
trabalhadores no  Conselho de  Administracdo da ECT,;
lancamento do SEDEX 12 e da coleta seletiva solidaria na rede de
agéncias; lancamento da parceria com a Apex-Brasil, para a abertura da
primeira unidade internacional dos Correios brasileiros; inicio do uso de


http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/LEIS/L6538.htm#art9i
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/LEIS/L6538.htm#art9i
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/Constituicao/Constituicao.htm#art21x
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/Constituicao/Constituicao.htm#art21x
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smartphones pelos carteiros para atualizagdo do status de entrega de
encomendas em tempo real.

4.1.2 Estrutura

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é organizada, em funcéo
de seu porte, com caracteristicas de estrutura departamental distribuidas
por fungbes. O Decreto 8.016 (Brasil, 2013) passou a estruturar a
empresa com caracteristicas especificas que serdo tratadas neste
subcapitulo. A Figura 22 apresenta 0 organograma da empresa.

Figura 22 — Organograma dos Correios
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Fonte: intranet dos Correios

A distribuicdo de poder € constituida conforme as funcles
definidas por meio das seguintes composicOes elencadas no Decreto
8.016 (BRASIL, 2013):
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Art. 20 A ECT terd sede e foro na cidade de
Brasilia, Distrito Federal, com atuacdo no
territério nacional e no exterior.

()

Art. 80 A ECT é constituida pelos seguintes
orgdos:

| - Assembleia Geral,

Il - Conselho de Administracao;

I11 - Diretoria-Executiva; e

IV - Conselho Fiscal.

Paragrafo Gnico. A estrutura organizacional da
ECT sera definida pelo Conselho de
Administracdo, por proposta da Diretoria-
Executiva.

Art. 90 A ECT ser4 administrada pelo Conselho
de Administracdo, com fungdes deliberativas, e
pela Diretoria-Executiva.

Art. 10. Os o6rgdos de administracdo serdo
integrados por brasileiros residentes no Pais e
dotados de idoneidade moral, reputagdo ilibada e
capacidade técnica compativel com o cargo.

O Decreto 8.016 (Brasil, 2013) que aprovou 0 novo estatuto da
empresa, passou a utilizar a figura da Assembleia Geral. O artigo 13
detalha que a Assembleia Geral se reunira, ordinariamente, dentro dos
guatro primeiros meses subsequentes ao término do exercicio social,
para os fins previstos em lei e, extraordinariamente, sempre que 0sS
interesses da ECT assim o exigirem, observados os preceitos legais
relativos as convocacdes e deliberagdes.

Houve modificagbes na composicdo do Conselho de
Administracdo. Correspondente com o Decreto 8.016 (Brasil, 2013):

Art. 15. O Conselho de Administracdo é o 6rgdo
colegiado responsavel pela orientagcdo geral dos
negocios da ECT, pela definicdo das politicas,
diretrizes e objetivos corporativos, e pelo
monitoramento dos resultados.

Art. 16. O Conselho de Administracdo sera
composto por sete membros, eleitos pela
Assembleia Geral, sendo:

| - quatro indicados pelo Ministro de Estado das
Comunicagdes, dentre os quais o0 Presidente e o
Vice-Presidente do Conselho;

Il - o Presidente da ECT;
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Il - um indicado pelo Ministro de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestéo; e

IV - um representante dos empregados, na forma
da Lei n°® 12.353, de 28 de dezembro de 2010, e
sua regulamentacdo.

A Diretoria Executiva é responsavel pela execucdo e € onde estdo
estruturados todos os departamentos e fungbes organizacionais. A
representacdo das Direcbes Regionais esta subordinada a Vice-
Presidéncia de Clientes e Opera¢des (VICOP), totalizando 28 regionais
abrangendo todos os estados mais o Distrito Federal. Ha ainda a Vice-
Presidéncia Financeira (VIEFI), a Vice-Presidéncia de Gestdo de
Pessoas (VIGEP), Vice-Presidéncia Juridica (VIJUR), Vice-presidéncia
de Logistica e Encomendas (VILOG), Vice-Presidéncia de Negocios
(VINEG), Vice-Presidéncia de Administracdo (VIPAD) e Vice-
Presidéncia de Tecnologia e Infraestrutura (VITEC). A organizagdo da
Diretoria Executiva ocorre da seguinte forma, de acordo com o Decreto
8.016 (BRASIL, 2013):

Art. 21. A Diretoria-Executiva € o o6rgdo de
administracdo da Empresa responsavel pela gestdo
dos negdcios, de acordo com a orientacdo geral
fixada pelo Conselho de Administracdo.

Art. 22. A Diretoria-Executiva sera composta por:
I - um Presidente nomeado pelo Presidente da
Republica, por indicacdo do Ministro de Estado
das ComunicacBes, e demissivel a qualquer
tempo; e

Il - oito Vice-Presidentes.

§ 1o Os Vice-Presidentes serdo eleitos pelo
Conselho de Administragdo, por indicacdo do
Ministro de Estado das Comunicag@es, e serdo
demissiveis a qualquer tempo.

Outro 6rgdo relevante para a composicdo da estrutura
organizacional da ECT é o Conselho Fiscal. A partir do Decreto 8.016
(Brasil, 2013), ele possui as seguintes composi¢es e atribuicoes:

Art. 27. O Conselho Fiscal é o 6rgdo de
fiscalizacdo da ECT, devendo funcionar em
carater permanente, e sera integrado por trés
membros efetivos e igual ndmero de suplentes,


http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2007-2010/2010/Lei/L12353.htm
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eleitos anualmente pela Assembleia Geral para o
exercicio de suas atribui¢des sendo:

I - dois membros titulares e suplentes indicados
pelo Ministro de Estado das Comunicacdes; e

Il - um membro titular e suplente indicados pelo
Ministro de Estado da Fazenda, como
representantes do Tesouro Nacional.

§ 1o Os membros do Conselho Fiscal, em sua
primeira reunido, elegerdo o seu Presidente.

O sistema postal dos Correios esta distribuido por todo o Brasil e
sua capilaridade busca alcangar todos 0s municipios por meio de seus
servigos. Os quadros 10, 11, 12 e 13 apresentam a estrutura do Banco
Postal no Brasil, a infraestrutura de atendimento, a infraestrutura
operacional e efetiva de recursos humanos dos Correios do Brasil

(CORREIOS, 2014).

Quadro 10 — Estrutura do Banco Postal

Agéncias de Correios com o servico Banco Postal 6.158
Municipios Atendidos sem Servigos Bancérios 1.662
Municipios Atendidos Com Servicos Bancarios 3.574
Contas Correntes Abertas 73.827
Quadro 11 — Infraestrutura de atendimento (em unidades)
Ag. Correio Comercial Tipo | (propria) - ACC | 6.434
Agéncia de Correio Filatélica - AF 31
AGENCIAS PROPRIAS (1) 6.465
Agéncia de Correio Franqueada - AGF/ACF 1.019
Ag. Correio Comercial Tipo | (Permissionarias) - ACC | 158
Agéncia de Correio Comunitaria - AGC 4510
AGENCIAS TERCEIRIZADAS (2) 5.687
TOTAL DE AGENCIAS (1 + 2) 12.152
Posto de Venda de Produtos - PVP (3) 1.666
UNIDADES TERCEIRIZADAS (2+3)=4 7.353
TOTAL DE UNIDADES (1 + 4) 13.818
Caixas de Coletas - CC 18.423




138

Quadro 12 — Infraestrutura Operacional (em unidades)

Centro de Tratamento de Cartas - CTC 16
Centro de Tratamento de Encomendas - CTE 16
Centro de Trat. Cartas e Encomendas - CTCE 25
Centro de Trat. Correio Internacional - CTCI 3
UNIDADES DE TRATAMENTO (1) 60
Centro de Distribuicdo Domiciliaria - CDD 989
Centro de Entrega de Encomendas - CEE 126
Unidade de Distribuicio * 9.111
UNIDADES DISTRIBUIDORAS (2) 10.226
Centro de Logistica Integrada - CLI 58
Centro de Gestdo de Logistica Integrada - CGLI 3
UNIDADES DE LOGISTICA INTEGRADA 3) 61
Centros de Servigos Telematicos - CST 3
Centro de Transporte Operacional - CTO 41
Terminal de Carga Aérea e de Superficie - TECA 7
OUTRAS UNIDADES (4) 51
TOTAL DE UNIDADES (1+2+3+4)=5 10.398
Motos 17.220
Veiculos Leves 8.230
Veiculos Pesados 429
UNIDADES DE TRANSPORTE (6) 25.879
Rede Postal Noturna - RPN 13
Caixas Postais Comunitarias - CPC 231.372
Regibes de Vendas - REVENS 114
Qualidade Operacional 94,50%
Desempenho Operacional 95,65%
Quadro 13 — Recursos Humanos (em unidades)

Pessoal Permanente 124.100

- Nivel Bésico 5.470

- Nivel Médio 111.852

- Nivel Superior 6.778
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Programas Sociais 7.338

EFETIVO TOTAL 131.438

Fonte: Relatério de Avaliagdo Empresarial

A estrutura é complementada pelos quadros anteriores e esta é a
composicdo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. Segundo o
conhecimento da histéria, natureza e estrutura, apresenta-se nos subitens
4.1.3 e 4.1.4 os pontos que fazem parte do tema e do objetivo da
pesquisa no estudo de caso: a formulacdo e implementacdo das
estratégias por meio do Planejamento Estratégico Correios 2020 e a
aplicacdo da Governanga Corporativa na empresa.

4.1.3 Planejamento Estratégico — Correios 2020

O Planejamento Estratégico dos Correios 2020 foi distribuido em
ciclos de execucdo e periodos para correcdo de rumos. A respeito do
primeiro documento elaborado, pertencente ao ciclo 2011/2014, o
processo de concepgdo das estratégias levou em consideracgdo a visdo de
médio e longo prazo para organizacdo, determinando caminhos a serem
percorridos em diferentes ciclos estratégicos. Os ciclos estratégicos
permitiriam a Organizagdo alinhar seu Plano Estratégico tanto ao Plano
de Governo (refletido no PPA) quanto ao Plano de Estado, mantendo o
foco nas questdes advindas do mercado e do principal acionista, o
Governo Federal — que representa a vontade da sociedade brasileira.
Dessa forma, os ciclos balizam a implementacdo da estratégia de acordo
com as diretrizes governamentais, atendendo a agenda de elaboragéo e
revisdo orcamentaria e o desdobramento necessario a execucdo das
estratégias estabelecidas.

Segundo o Plano Estratégico dos Correios (2011), houve a
separacao por ciclos estratégicos, os quais foram definidos dentro dos
seguintes horizontes temporais:

a) 2011-2014 - Este é um ciclo de grandes transformacfes e
investimentos, pois serd a base para a construcdo do futuro
pretendido. Destaca-se que este ciclo é de fundamental
importancia para a implementacdo da estratégia, pois dele
depende a rapida e decisiva transformacdo que os Correios
necessitam;

b) 2015-2018 - Este serd& um ciclo de continuacdo dos
investimentos e com resultados decorrentes das acbes do
primeiro ciclo. Nele serd realizada a andlise dos resultados
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alcancados,

do ambiente e dos resultados das acGes

implementadas, bem como a revisdo do Plano Estratégico e a
definicdo de novas ac¢Ges para o ciclo.

c) 2019-2020 - Neste ciclo realizar-se-4 a analise critica dos
ciclos anteriores, das a¢des executadas e da consecucdo das
diretrizes estabelecidas no Plano Estratégico. Neste periodo
terd inicio o desenvolvimento de um novo Plano Estratégico.

Segundo o Conselheiro A, houve razBes para que o diagnostico

apontasse a necessidade de criacdo de um novo Planejamento

estratégico.

A prépria administracdo (novo Presidente), ndo
estava a eépoca, veio se alinhar ao planejamento,
pois ele concorda e vocé vai perceber na
entrevista que a expressdo de ndo usarmos mais
um “monolito” foi avaliado a época, vendo que a
empresa precisa ndo ser mais uma empresa
monolitica. Os outros correios faziam novas
formas diferentes do desenvolvimento organico
com aquisicdo de empresas como a empresa
atuava até a época e alguns neg6cios como
logistica integrada e Correios Digital deveriam ser
desenvolvidos com a parceria privada. Isso veio
do exercicio, foi rico e agora estamos revisitando
0 planejamento visando uma releitura, desde o
tempo que foi passado, e tudo que foi avaliado e
ocorreu nos ultimos anos, ja que a empresa
empreendeu muita coisa que est4 em curso. (...)
Na época, n6s estdvamos com a medida provisoria
532 que virou a Lei 12490 e havia uma discusséo
na empresa e na area que o atual chefe da area de
planejamento e buscdvamos descobrir quais portas
gue a empresa precisava abrir para o futuro. O
outro chefe do departamento sensibilizado a época
comentou que a grande modernizacdo seria abrir
as portas visando a mudanca da legislagdo. A
importancia da mudanca da legislacdo pelo chefe
do DPLAN existia. O vislumbre naquele momento
com os cortes estudados para internacionalizagdo,
correio digital, servigos financeiros, logistica
muita claro e ndo precario como antes
possibilitaram na chegada do novo chefe de
planejamento possibilitou a situagdo para o
alcance de um novo objetivo para a empresa, isso
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deu certo e aconteceu. O horizonte de 12 anos se
deve pela ideia ndo era ter uma coisa para um ano
ou dois, isso ja havia, queriamos criar uma visao
exatamente de um cenario que ja consolidasse um
pouco as possibilidades abertas pela mudanga na
legislacéo.

O processo de formulagdo das estratégias denominado “Correios
20207, correspondente com o documento de Planejamento Estratégico
dos Correios (2011), contou com a participagdo de aproximadamente
200 empregados, de varios niveis organizacionais, nas discussdes que
levaram a identificacdo de tendéncias sinalizadas pelo mercado até o
estabelecimento de novos desafios para a constru¢do de uma nova
realidade para os Correios no Brasil para 0 momento da concepgéo e
execucdo das estratégias.

Em conformidade com o Chefe de Departamento A, houve a
distribuicéo por grupos:

O processo aconteceu em 2010, havendo varios
grupos e desdobramentos e foram criados por
meio de linhas de negdcios, associados aos
objetivos tracados. Cada grupo definiria cada uma
das acfes que alcangassem niveis estratégicos
(aquisicdo de empresas, criagdo de negocios) e
outros de nivel setorial, cerca de 10 ou mais
grupos de trabalho. Todos eles trabalhando com
uma linha de negadcio.

A utilizacdo de empregados da Administracdo Central (AC) e
Diretorias Regionais (DRs) foi considerada importante em funcdo das
varias visGes da empresa e dos cenarios a serem enfrentados pela
empresa. Consoante ao documento de Planejamento Estratégico dos
Correios (2011), o “Correios 2020 teve inicio com a realizagdo de
estudos de Prospeccdo Ambiental que contemplaram os principais
acontecimentos no Brasil e no mundo - megatendéncias, no ambiente
postal nacional e internacional — tendéncias e reacGes do setor, bem
como um diagnéstico da propria ECT. Esses estudos instrumentalizaram
a Empresa com informacbes sobre o ambiente interno e externo e
geraram uma reflexdo de alto valor estratégico sobre seu ambiente de
atuacdo, os atores envolvidos no setor, as tendéncias internacionais,
nacionais e setoriais, assim como sobre os direcionadores da atividade
postal.
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Foram realizadas analises com base em diversos dados e
informacbes de Orgdos e instituicbes governamentais e setoriais,
considerando  os  aspectos econdmico, legal, demografico,
socioambiental e tecnoldgico, com base nas seguintes fontes: UPU,
UPAEP, IBGE, IPEA, BACEN, féruns e congressos.

Apos essas reflexdes, o passo seguinte deste processo foi a
Anélise do Ambiente, que teve como propdsito a avaliagdo da situacao
estratégica da Empresa e do Negdcio frente aos desafios que o ambiente
em que ela estd e estara inserida lhe impdem. Competitividade,
vulnerabilidade a ameagas, capacidade de implementacdo das
transformacOes necessarias e disponibilidade de recursos estratégicos
foram alguns dos itens analisados.

Utilizando-se dos resultados obtidos nas fases de Prospeccédo
Ambiental e Analise do Ambiente, a Empresa definiu sua nova
Identidade Corporativa, com ativa participacdo da Diretoria da Empresa,
na qual ficou definido o Negécio que deverd ser desenvolvido nos
préximos anos, a Missdo que a Organizacdo deve cumprir, os Valores
gue devem ser trabalhados e praticados ao longo do tempo e a Visdo que
direcionara os esforcos para a construgdo da nova Empresa
(CORREIOS, 2011).

Além da nova Identidade Corporativa e dos objetivos
estratégicos, foram criadas as cinco linhas de negdcios definidas
(Logistica, Comunicacdo, Financeiro e outros Atendimentos,
Internacional e Servicos Publicos), as estratégias para capacitacdo da
Empresa as ambi¢des estabelecidas para o longo prazo e para o ciclo
estratégico proposto para 2011-2014, sendo este Gltimo patrocinado pelo
Conselho de Administragdo e pela Diretoria Executiva que tratou,
exaustivamente, sobre o futuro da Organizacdo e delineou objetivos de
médio prazo em consonancia com a Visao de ser uma empresa de classe
mundial (CORREIOS, 2011).

O Chefe de Departamento B destacou que varios fatores e
ferramentas foram consideradas no processo de formulagdo das
estratégias.

Foi feito um grande apanhado, onde elementos
que te falei que apareceram, com as surpresas
estratégicas, e isso tudo foi tratado em um
ambiente de “open process”, ambiente aberto de
discussdo, onde centenas de pessoas em
determinados momentos se fizerem presentes
nessas situagdes. Algumas pessoas da AC,
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SUPEX, Diretores Regionais estiveram presentes
desse momento que comegou em 2008, como
pensaremos em algo que acontecerd daqui a doze
anos, 2020. O que ocorreu ha 12 anos quando
falamos de um futuro incerto e complexo (...).
Mas existiam ferramentas, avaliavam-se cenérios
e ocorréncias pretéritas que havia gerando
impacto no momento e poderiam ocorrer.

Alguns termos foram importantes para a concepcdo do
Planejamento Estratégico, como os definidos a seguir:

a) As surpresas estratégicas ocorrem exatamente porque nao
foram percebidas nem pensadas anteriormente nos estudos
prospectivos. Olhando-se para tras, muitas surpresas
ocorreram nos Ultimos anos e, certamente, outras vao surgir
no futuro;

b) As Megatendéncias foram avaliadas com base no estudo de
Prospec¢do Ambiental desenvolvido sendo possivel identificar
algumas das principais tendéncias apontadas pela comunidade
internacional;

¢) As tendéncias postais foram estudos que contemplaram como
o setor postal vinha sendo conduzido nos Gltimos anos.
Alguns destes, de carater prospectivo, permitiram a
identificacdo das tendéncias como liberalizacdo do mercado,
busca de alternativas mais econémicas e consequente
melhoria na qualidade dos servicos com menor custo para 0
cliente, elevacdo dos prec¢os postais. (CORREIOS, 2011).

Os atores envolvidos no ambiente postal, que foram considerados

para a elaboracdo e sdo avaliados na execucdo do Planejamento
Estratégico Correios 2020, sdo apresentados na Figura 23.
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Figura 23 — Atores envolvidos no ambiente postal
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Fonte: Planejamento Estratégico dos Correios - “Correios 2020”

Diante da avaliagdo dos cenarios da empresa naquele momento,
foi elaborado o diagnostico da gestdo dos Correios, considerando como
premissa a atual Visdo — Ser uma empresa de classe mundial —,
norteadora do modelo de gestdo calcado nos fundamentos da exceléncia,
difundidos pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). Assim, foi
adotado como referencial para o desenvolvimento do trabalho o
instrumento “Critérios de Exceléncia 2010 — avaliacdo e diagnéstico da
gestdo organizacional”, publicado pela FNQ. Esse modelo relne os
principais requisitos a serem atendidos por qualquer organizagdo que
pretenda alcancar patamares mais altos de maturidade da gestdo,
competitividade e sustentabilidade. A verificagdo do atendimento a tais
requisitos demonstrou em que grau os fundamentos da exceléncia estdo
presentes na Empresa. A empresa apresentava resultados aquém do que
se esperava para as empresas de classe mundial, pois fatores como
poucas préaticas de gestdo apresentam os padrdes de trabalho, definindo
0s métodos, a periodicidade, os responsaveis e 0s aspectos de
proatividade. O aprendizado ocorre de forma isolada, ndo é algo
sistematizado. A maioria das praticas de gestdo ndo apresenta
aperfeicoamento em decorréncia da avaliacdo dos resultados que
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A inovacdo ocorria de forma esporadica, havia falta de

integracdo. (CORREIQS, 2011).

A partir desse resultado, o grupo coordenado pelo Departamento
de Planejamento (DPLAN) elaborou um conjunto de 55 consideracdes e
recomendacg0es, priorizadas em trés niveis (urgentissima, urgente, ndo
urgente). Por meio da anélise de ambiente, apresentou-se o0 resultado da
analise SWOT dos Correios conforme descrito a seguir:

a)

b)

Forcas: Marca/lmagem; Reserva de mercado (monopdlio);
Integracdo com a rede postal mundial; Expertise em operagdes
de grande escala; Condi¢do de empresa publica — agente de
politicas publicas; Capacidade de captagdo e geracdo de
recursos para investimento (solidez econdmico-financeira);
Expertise em gerenciamento de endereco, potencializada pela
presenca em todo o Pais; Mesmos privilégios concedidos a
Fazenda Publica (ex. isencdo de direitos de importacdo de
materiais e equipamentos); Capacidade de absorcdo de novos
negocios; Capilaridade (atendimento e distribuicao);
Oportunidades: Aumento do comercio eletrdnico; Solugdes
hibridas (fisica e digital); SolucGes de logistica para governo
(trés esferas e trés poderes); Politica governamental de
incentivo as exportagdes (especial as PMEs); Solugdes
customizadas, completas e integradas (Fullfilment, Logistica
Integrada); Acdes e politicas publicas (Brasil 3 Tempos,
Metas do Milénio, Cooperacdo Internacional); Demanda por
solucbes baseadas em enderecos fisicos e virtuais
(geoprocessamento, portabilidade, mobilidade); Demanda por
remessa de frageis, pereciveis e objetos com peso maior que
30 kg ou dimensdes superiores; Inclusdo digital — maior
demanda por servicos de internet dos Correios; Tendéncia do
mercado por terceirizacdo de servicos;

¢) Fraquezas: Restri¢fes de &mbito, objeto e natureza da Empresa

Marca Correios 100% Brasil (baixo desejo de consumo);
Governanca Corporativa - modelo de lideranca, processo
decisério, politica de consequéncia; Ocorréncia de greves;
Formalizacdo das requisi¢bes de insumos (materiais e
Servigos) com prazo excessivo; Processo de comunicagdo com
o0 cliente em situagbes criticas; Custo elevado; Nao
desenvolvimento e evolugdo em tempo habil de solugdes de
tecnologia de informacédo; Patrocinio estratégico — foco em
negdcios convencionais; Receita de vendas concentradas —
poucos grandes clientes e servi¢os sob ameaca de substituicao;
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d) Ameacgas: Avanco de tecnologias de ruptura - efeito de
substituicdo (principalmente mensagem, marketing direto e
financeiro); Globalizacdo da concorréncia (novos entrantes);
PressBes por liberalizacdo do mercado postal e redugdo do
campo de atuacdo dos Correios; Violéncia urbana e falta de
seguranca publica; Uso de tecnologia na prestagdo de servigos
de atendimento; Foco na reducdo de custos — redugdo e
aglutinacdo de conteldo e postagens, associacdo de
concorrentes; Aumento de produtos virtuais (CD, livros,
DVD); Cultura da gratuidade do servico digital; Pregos mais
baixos oferecidos pela concorréncia; Pressdes ambientais
(CORREIOQS, 2011).

Diante dessas analises, a ldentidade Corporativa da empresa foi
atualizada e, condizente com Planejamento Estratégico dos Correios
(2011), ficou definido da seguinte forma:

a) Negdcio: solucbes que aproximam;

b) Missao: fornecer solugdes acessiveis e confiaveis para conectar

pessoas, instituicdes e negdcios, no Brasil e no mundo.

¢) Visdo: ser uma empresa de classe mundial.

d) Valores: ética, meritocracia, respeito as pessoas, COmpromisso
com o cliente e sustentabilidade.

d.1l) A ética pautada na Transparéncia em seus
relacionamentos e boas praticas de governanga;

d.2) A meritocracia, pela valorizagdo dos empregados pelo seu
conhecimento e competéncia;

d.3) O respeito as pessoas, com tratamento justo e correto a
forga de trabalho;

d.4) O compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento
da promessa de eficiéncia de nossos produtos e servigos;
e

d.5) A sustentabilidade, buscando sempre o equilibrio entre os
aspectos social, ambiental e econémico, para garantir a
lucratividade respeitando as pessoas, a sociedade e o
meio ambiente.

A partir das informagdes prestadas pelo Departamento de
Planejamento dos Correios, a Figura 24 apresenta o mapa de
alinhamento estratégico e empresarial (segmentado em trés paginas para
facilitar a visualizagdo) que abrange os objetivos e agdes estratégicas
gue abrangem a corporacdo para o Planejamento Estratégico dos ciclos
2011/2014, 2015/2018 e 2019/2020.
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Figura 24 — Mapa de alinhamento estratégico e setorial
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Para os itens 3.1 (Sustentabilidade Empresarial) e 3.2 (Modelo de
Exceléncia da Gestdo), foram criados os objetivos estratégicos 3.1.1,
3.1.2 e 3.2.1 relatados no mapa de alinhamento da Figura 24.

Os objetivos estratégicos e estratégias tratados como “linha de
gestdao” no planejamento estratégico sdo apresentado da seguinte forma:

3.1 SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL
OBJETIVO ESTRATEGICO

3.1.1 Desenvolver modelo empresarial que
permita a sustentabilidade da Empresa.

Estratégia:

a) Propor alteragbes regulatérias necessarias a
ampliar: o ambito de atuacdo da Empresa, o objeto
social da Empresa e as possibilidades de parcerias
empresariais.

OBJETIVO ESTRATEGICO

3.1.2 Adotar governanga corporativa, compativel
com modelo empresarial.

Estratégias:

a) Desenvolver e implementar novo estatuto.

b) Propor outras alteragbes regulatorias
necessarias.

3.2 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO
OBJETIVO ESTRATEGICO

3.2.1 Alcangar o nivel de uma empresa de classe
mundial.

Estratégias:

Em razdo de o objetivo estratégico estar
relacionado ao nivel de exceléncia da gestdo,
conforme critérios definidos pela Fundagdo
Nacional da Qualidade (FNQ), as estratégias
foram organizadas por Fundamentos do Modelo
de Exceléncia da Gestdo, conforme a seguir:

1) Pensamento Sistémico e Visdo de Futuro

a) Desenvolver e implantar novo modelo de
gestdo estratégica, sistematizando os ciclos de
Planejamento Estratégico.

2) Aprendizado Organizacional

b) Desenvolver e implantar modelo de gestdo do
conhecimento para os Correios.

3) Cultura de Inovagéo

c¢) Consolidar e disseminar modelo de gestdo da
inovagdo, incluindo equipes de pesquisa e
desenvolvimento e centros de pesquisa.
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d) Criar ou estabelecer mecanismos de
desenvolvimento e implantagdo de novas
tecnologias e novos modelos para apoiar a
inovacéo.

4) Lideranca e Constancia de Propdsitos

e) Desenvolver e implantar modelo de gestéo de
riscos, mitigando perigos inerentes aos negécios e
ao ambiente de atuag&o.

f) Remodelar sistema de identificacdo, formacéo e
desenvolvimento de liderancas.

g) Definir politica de comunicagdo corporativa,
valorizando o papel de integrador nacional da
Empresa.

5) Orientagdo por Processos e Informagoes

h) Desenvolver e  implantar  modelo
organizacional baseado na gestdo por processos.
6) Geracéo de Valor

i) Assegurar que os prazos de fornecimento e os
custos de suprimento de bens e servigos sejam
adequados a realidade de mercado.

j) Assegurar que os prazos de disponibilizagdo e
o0s custos das solugdes de TI sejam adequados a
realidade de mercado.

k) Assegurar tempestiva e adequada alocacdo de
recursos humanos, de forma compativel com as
praticas de mercado.

1) Desenvolver e implantar modelo de gestdo de
marcas e de outros ativos intangiveis.

m) Desenvolver cultura de custos e implantar
sistema de avaliagdo de desempenho econémico-
financeiro.

n) Desenvolver e implantar sistema de avaliacdo
de desempenho global da Empresa, considerando
as necessidades das partes interessadas, em
especial de imagem e de satisfagdo dos clientes,
usuarios e acionista.

7) Valorizagéo das Pessoas

0) Desenvolver e implantar modelo de gestdo de
pessoas por competéncias.

p) Desenvolver modelo de valorizagdo da
meritocracia na Empresa.

8) Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado

g) Consolidar modelo de monitoramento
sistematizado das necessidades e expectativas do
mercado.
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9) Desenvolvimento de Parcerias

r) ldealizar, desenvolver e implantar parcerias
institucionais, com as Areas de Governo Federal,
Congresso Nacional, Judiciario e Orgdos de
Controle.

s) ldealizar, desenvolver e implantar aliancas
estratégicas com instituicdes de pesquisa,
fornecedores e concorrentes para as areas de
educacdo, P&D, e exploragao de negécios.

10) Responsabilidade Social

t) Desenvolver e implantar modelo de gestdo
Socioambiental.

u) Desenvolver e implantar modelo de gestdo
histérico-cultural.

v) Dar preferéncia por processos que garantam a
utilizacdo de produgdes sustentaveis.

w) Posicionar a filatelia como expresséo cultural e
educacional do

Pais.

Conforme diagnostico de pontos fracos da empresa na analise
SWOT, a governanga Corporativa foi avaliada com baixo desempenho
na concep¢do da estratégia nos itens de modelo de lideranca, processo
decisorio e politica de consequéncia. Apresenta-se no subitem a seguir a
avaliacdo sobre a governanca corporativa nos Correios.

4.1.4 Governanga Corporativa nos Correios

Consoante o Plano Estratégico dos Correios (2011), a visdo da
Diretoria Executiva, nas palavras do Presidente da empresa como se
estivesse em 2020, prop8e que, por meio da execugdo do Planejamento
Correios 2020, “em suma, cumprimos nossas obrigacdes junto a
sociedade e ao acionista, renovando, reforcando e valorizando a imagem
de uma organizacdo centenéria que segue sendo a mais confidvel de
todas as instituicdes brasileiras. Desfrutamos de um presente de sucesso
porque no passado houve preocupagdo com o futuro”.

Dentro dessa visdo de um cenério de sucesso, 0 Presidente se
pronuncia ao Conselho de Administragdo ainda da seguinte forma:

Deixamos de ser uma organizacdo monolitica.
Adotamos um modelo empresarial mais dindmico
e mais alinhado com os fundamentos de uma boa
governanga corporativa. Somos um conglomerado
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de empresas orientadas para o cumprimento de
nossa missdo, o que fazemos com reconhecida
qualidade. Como postulamos que seriamos uma
organizagdo de classe mundial, estabelecemos um
modelo de gestdo corporativo orientado pela e
para a exceléncia que nos situa, nos dias de hoje,
entre as melhores empresas do mundo Nno Nnosso
setor, em nivel de maturidade. Com isso
conseguimos eliminar praticamente todas as
recomendacOes e determinagdes dos Orgdos de
controle e fiscalizagdo (CORREIOS, 2011).

A preocupacdo com a “adogdo de um modelo empresarial mais
dindmico e mais alinhados com os fundamentos de uma boa governanga
corporativa”, conforme o Planejamento Estratégico da empresa,
apresentou-se em razdo de um dos pontos fracos na analise SWOT ter
sido o seguinte: Governanga Corporativa - modelo de lideranca,
processo decisério, politica de consequéncia (CORREIOS, 2011).

Nesse momento de formulacéo das estratégias, foram delimitados
também mecanismos de regulacdo do Planejamento Estratégico (2011)
gue visam ao aperfeicoamento das praticas de governanca corporativa
como, por exemplo: revisdo dos textos do Decreto- Lei n.° 509/69, do
Decreto n.° 83.726/79 (que aprova o Estatuto da ECT) e de outras
normas em que isso Seja necessario, para adequa-las a legislacdo
societaria (Lei n.° 6.404/76), prevendo ainda modificacdes na
composicdo, funcionamento e atribuicBes dos érgdos da Empresa, bem
como introduzindo modernos mecanismos de governanga corporativa.
ModificagBes ocorridas por meio da Lei 12490/2011 e pelo Decreto
8016/2013  apresentaram  modificagdes sensiveis as  funcGes
organizacionais, estrutura e, em destaque, a composi¢do da governanga
corporativa ja na implementacéo das estratégias.

O Planejamento Estratégico “Correios 2020 (2011) estabeleceu
alguns objetivos que contemplam a Governanca Corporativa dentro das
“Linhas de Gestao:

3 - LINHAS DE GESTAO

Complementando as formulages estratégicas para
suporte aos negocios e a produgdo, foram
desenvolvidas abordagens relacionadas a gestdo
da Empresa, com foco na sustentabilidade
empresarial e na exceléncia da gestdo. Sendo
assim, destaca-se a importancia do objetivo
estratégico focado na exceléncia da gestdo, pois
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este traduz a relevancia dos processos gerenciais
para consecugdo da estratégia proposta. 3.1 —
SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL
ESTRATEGIA - a) Propor alteragdes regulatorias
necessarias a ampliar: o ambito de atuagdo da
Empresa, o objeto social da Empresa e as
possibilidades  de  parcerias  empresariais.
OBJETIVO ESTRATEGICO - 3.1.2 Adotar
governanga corporativa, compativel com modelo
empresarial. 1 - OBJETIVOS DO CICLO (2011-
2014)

1.1 - Reconstruir a imagem e a credibilidade da
Empresa. 1.2 - Universalizar o atendimento a
100% da populagéo. 1.3 - Ampliar o faturamento
em 50%. 1.4 - Transformar os Correios em um
espaco de multisservigos para inclusdo social,
digital e bancéria.

Em complemento & aplicagdo do Planejamento Estratégico,
apresentam-se as estratégias e principais acdes que estdo relacionadas a
aplicacdo da Governanca Corporativa na formulacdo das estratégias da

organizagao:

2 - ESTRATEGIAS E PRINCIPAIS ACOES

2.3 - Implantar e modernizar a gestdo com a
aplicacdo das melhores préaticas de Governanca
Corporativa.

a) Ter gestdo corporativa adequada a uma empresa
de classe mundial, adotando as mais modernas
praticas.

b) Conduzir a racionalizagdo administrativa.

c) Equilibrar custos.

d) Aumentar a produtividade (faturamento/
empregado).

e) Realizar investimentos em volume compativel
com as estratégias definidas.

Compativel com a intranet do Departamento de Planejamento dos
Correios (2014), a Governanca Corporativa tem como funcdo ser um
sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas, envolvendo
mecanismos e principios que governam o processo decisorio. Esse
sistema possui uma estrutura que especifica a distribuicdo de direitos,
deveres e responsabilidades entre os diversos atores da Empresa.
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Departamento de Planejamento (2014) considera alguns

conceitos fundamentais para a Governanca Corporativa de 6rgdos de
controle e que sdo fundamentais para a padronizacdo de conceitos da
instituigdo, conforme se apresenta nos seguintes itens:

a)

b)

c)

Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo -
Departamento de Coordenacdo e Governanca das Empresas
Estatais — DEST - O DEST é responsavel pela elaboragao do
Programa de Dispéndios Globais — PDG — e da proposta do
Orcamento de Investimentos — Ol — das empresas em que a
Unido detenha, direta ou indiretamente, a maioria do capital
social. Cabe ao DEST o acompanhamento e disponibilizacdo
das informagdes econdmico-financeiras das empresas estatais,
bem como se manifestar sobre os pleitos das empresas
estatais, no que se refere a politica salarial, aprovagdo e
eventuais modificacfes nos planos de previdéncia dessas
empresas € Seu quantitativo de empregados. O
aperfeicoamento da gestdo administrativa, através do aumento
da eficécia e Transparéncia na atuacdo das empresas estatais
federais, também tem orientagio e motivacdo do
Departamento, em busca permanente do fortalecimento das
empresas do Governo.
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) - E
uma entidade sem fins lucrativos, de atuacdo nacional e
internacional, que tem como meta a busca pela exceléncia em
Governangca. Em sua atuacdo como centro de conhecimento
no tema, o Instituto promove cursos, pesquisas, palestras,
féruns e congresso anual, entre outras atividades direcionadas
a temética Governancga Corporativa.

The Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD) - A missdo da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é
promover politicas que melhorem o bem-estar econdmico e
social de pessoas em todo 0 mundo. A OCDE é um férum no
qual os governos podem trabalhar juntos para compartilhar
experiéncias e buscar solugdes para problemas comuns, tais
como: mudancas econémicas, sociais e ambientais.

Para conhecimento e avaliagdo de todos os envolvidos na
Governanga Corporativa dos Correios, o Planejamento Correios “2020”
(2011) apresentou que o ambiente de atuacdo da empresa ocorre por
meio dos atores de maior protagonismo. Tal abordagem confere uma
visibilidade que permite ndo sé a identificagdo dos papéis


http://www.planejamento.gov.br/ministerio.asp?index=4
http://www.planejamento.gov.br/ministerio.asp?index=4
http://www.planejamento.gov.br/ministerio.asp?index=4
http://www.ibgc.org.br/Home.aspx
http://www.oecd.org/corporate/
http://www.oecd.org/corporate/
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desempenhados, como também a realizagdo de exercicios de imaginacdo
guanto a possivel dramaturgia resultante das agdes provocadas por
forcas externas. O estudo possibilitou o conhecimento de todos os
atores, como aparece na Figura 23 e eles sdo avaliados da seguinte
forma quanto a seus papéis no ambiente postal:

(i) Imprensa: Destacou-se seu papel de fiscal
que, em fungdo das demandas crescentes por
Transparéncia, tende a ser aprofundado; (ii)
Orgéos de Controle: Por ser estatal, a ECT esta
sujeita a agdes empreendidas por 6rgdos como o
TCU, a CGU e o MP, que demandam um grande
esforco da parte dos gestores da Empresa; (iii)
Investidores: Embora a ECT néo tenha aberto o
seu capital, ela é demandada por diversos agentes
interessados em investir na realizacdo de negdcios
conjuntos; (iv) Poder Executivo: Cabe ao Poder
Executivo a formulagdo de politicas setoriais
(Universalizacdo, por exemplo), a aprovagdo de
tarifas e do orcamento da Empresa, a indicacgéo
dos integrantes de sua Diretoria e dos Conselhos
(Fiscal e de Administracdo); (v) ONGs: A ECT ja
se articula com um grande ndmero de
OrganizagOes ndo Governamentais, com destaque
para 0s acordos estabelecidos junto a
comunidades em 4reas de dificil acesso, com o
objetivo de prestar servicos postais basicos a um
nimero maior de brasileiros; (vi) ? - E téo
expressiva a dindmica que circunscreve 0 setor
postal que devemos nos manter permanentemente
atentos quanto a entrada em cena de novos atores.
A titulo de exemplo, poderiamos destacar o
surgimento de um 6rgdo regulador especifico, o
que, por sinal, ja consta em projeto que tramita na
Cémara dos Deputados; (vii) Fornecedores:
Milhares sdo os fornecedores da ECT. Alguns se
destacam pelo porte dos servigos prestados, como
é 0 caso da RPN; (viii) Parceiros: A Empresa ja
desenvolve algumas parcerias como aquelas
mantidas no ambito do sistema de agéncias
franqueadas, junto a diversos empresarios e a
mantida com o banco Bradesco na
operacionalizagdo do Banco Postal;  (ix)
Trabalhadores: A ECT, segundo maior
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empregador nacional, conta com uma forca de
trabalho que redne quase 108.000 empregados, em
sua maioria ocupando atividades operacionais na
Organizacdo; (x) Reguladores: A ECT, embora
ndo esteja vinculada a um regulador especifico,
presta servicos alinhados a outros ambitos
setoriais ja regulamentados. O Banco Postal é
regulado pelo Banco Central, o servico de
telegramas é regulado pela ANATEL, 0s servigos
de transporte estdo afetos aos reguladores
setoriais; (xi) Operadores Privados: Ja foram
identificados milhares de operadores postais
atuando na informalidade no Brasil. Verdadeiros
“camelds postais” se nutrem da auséncia de
regulacdo setorial para competir com a ECT.
Muitos se utilizam da capilaridade dos Correios,
postando em nossa rede, para chegar aos mais
longinquos destinos. Por outro lado, a Empresa
estabelece aliangas com grandes integradores para
viabilizar a prestagdo de servigos internacionais;
(xi) Outros Operadores Publicos: Trata-se dos
operadores publicos postais de outros paises, que
atuam em conformidade com as regras da UPU ou
mediante acordos bilaterais. Em varios casos
atuam como competidores, com destaque para 0s
operadores  europeus;  (xii)  Organismos
Intergovernamentais: Atualmente, 0s
organismos intergovernamentais de interesse
postal ndo se limitam a UPU e a UPAEP. Outros
atores entraram em cena com destaque para a
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), onde
se discute a liberalizagdo do mercado postal em
escala mundial; (xiii) Operadores ndo Postais:
Compreendem prestadores de servigos em outros
dominios de atividade que sdo concorrentes da
ECT; (xiv) Poder Judiciario: O Supremo
Tribunal Federal julgou a agdo que questionava o
monopolio postal o que, por si sd, demonstra a
relevancia do Poder Judiciario em relagdo as
atividades executadas pela ECT; (xv) Clientes/
N&o Clientes: O estudo contemplou aqueles que
usam nossos servicos, bem como aqueles que
ainda ndo o fazem; (xvi) Poder Legislativo:
Trata-se de ator da maior relevancia, pois no
ambito do Legislativo sdo elaborados projetos
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com grande poder de impacto nos negécios da
ECT. A titulo de exemplo, destacam-se projetos
que questionam a existéncia do monopdlio postal
(CORREIOS, 2011).

Por meio da avaliagdo do diagndstico organizacional, que
apresentou a necessidade de melhoria do ponto fraco diagnosticado em
governancga corporativa, a criacdo de objetivos e acGes estratégicas para
a implementacdo no momento da formulacdo das estratégias, o
conhecimento de mecanismos e érgdos de controle, assim como o papel
e a necessidade de atores no ambiente corporativo, os Correios passaram
a utilizar o modelo da Figura 25, que detalha 0 Mapa de Governanga da
ECT, o qual situa a influéncia do entorno regulatério, a atuagdo
estratégica, o grau de relacdo entre 6rgdos e Comités, assim como a
estrutura de poder da empresa. Areas da gestdo e influéncia de direitos e
expectativas de atores também aparecem no mapa.

Figura 25 — Mapa de Governanca da ECT
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Fonte: Departamento de Planejamento Estratégico (2014)
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Em razéo das modificacdes criadas por meio da Lei 12490/2011 e
pelo Decreto 8016/2013, houve a reestrutura¢do e uma nova adequagao
de cada um dos participantes da estrutura da governanca dos Correios,
conforme papéis detalhados a seguir:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

)

Assembleia Geral: E a reunifo dos acionistas da Empresa. No
caso da ECT, por ser uma empresa publica com 100% de seu
capital da Unido, o acionista é representado pela Procuradoria-
Geral da Fazenda Nacional — PGFN;

Auditoria Independente: E a responsavel pela execucdo de
servigos técnicos de auditoria contabil e outros correlatos para
emitir pareceres técnicos obras e demonstracoes financeiras da
ECT;

Auditoria Interna: Promove o fortalecimento dos sistemas de
controles internos da Empresa, o qual, por sua vez, visa, em
esséncia, assegurar a  consecucdo  dos  objetivos
organizacionais;

Conselho de Administracdo: E o 6rgéo colegiado responséavel
pela orientacdo geral dos negdcios da ECT, pela definicdo das
politicas, diretrizes e objetivos corporativos, e pelo
monitoramento dos resultados;

Conselho Fiscal: E o 6rgdo de fiscalizacdo dos atos dos
administradores e da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial da empresa e tem funcionamento permanente;
Conselho de Auditoria: Assessora 0 Conselho de
Administracdo, acompanha, avalia e supervisiona as
atividades da Auditoria Interna e da auditoria independente e
assegura a operacionalizacdo, eficiéncia e eficacia de seus
processos e dos controles internos;

Diretoria Executiva: E o 6rgdo de Administracio da Empresa
responsavel pela gestdo dos negdcios, de acordo com a
orientacdo geral fixada pelo Conselho de Administrag&o;
Presidéncia: Dirige, supervisiona e controla as atividades da
ECT, coordenando o desenvolvimento da estratégia
empresarial, a comunica¢do social, a gestdo cultural, a
seguranca empresarial; exerce a representacdo institucional e
estimula a inovacéo.

COMEX: Estrutura especial de deliberagdo colegiada,
composta pelos Superintendentes Executivos da Empresa,
encarregada de dar suporte a Diretoria Executiva;

Comités: Comités tematicos de apoio a gestao;
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k)

)

VICOP: Promove a gestdo e a operacionalizacdo do
relacionamento com o cliente, dos canais de atendimento e da
forca de vendas bem como a operacionalizacdo dos demais
negécios da Empresa;

VIEFI: Promove a gestdo dos processos econdmico-
financeiros da Empresa;

m) VILOG: Promove a gestdo e a operacionalizagdo dos negdcios

n)
0)
P)
a)
)

de logistica integrada, bem como a gestdo e o tratamento do
negdcio de encomendas;

VITEC: Promove a oferta de infraestrutura fisica e
tecnoldgica para a Empresa;

VIJUR: Promove a gestdo da atuacdo juridica e do controle
disciplinar;

VIGEP: Promove a disponibilizacdo e o desenvolvimento dos
Recursos Humanos necessarios da Empresa;

VINEG: Promove a gestdo dos demais negécios da Empresa e
o desenvolvimento de novas oportunidades de negécios;
VIPAD: Promove o fornecimento de bens e servicos
necessarios a Empresa, a gestdo documental e do patriménio,
bem como os servi¢cos compartilhados de administracdo de
pessoal e 0s servigos gerais.

Outro mecanismo utilizado na gestdo da organizagdo conforme
pesquisado por meio de entrevistas e na pagina da intranet dos Correios
(2014), mais especificamente na &rea de auditoria (AUDIT). A medicdo
ocorre desde 2013 na organiza¢do e a medigdo de risco ocorre da
seguinte forma:

A medic&o do risco envolve o uso sistematico das
informacBes disponiveis para determinar a
probabilidade de que ocorram  eventos
especificados e a magnitude de suas
consequéncias, isto é, o impacto. Portanto a
medicdo do risco é realizada por duas variaveis —
a probabilidade e o impacto. Para iniciarmos a
construgdo do modelo é necessario que se faga a
escolha das bases de informagdes que serdo
utilizadas. Apos definidas, deve-se escolher qual a
varidvel de maior relevancia para a analise.
Varidvel de impacto: para o célculo da variavel de
impacto utilizamos a constru¢do de um indicador
composto formado por todas as séries de dados
utilizadas no modelo para a analise de risco,
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normalizadas pelo padrido “re-scaling”. Depois de
normalizados, deverdo ser atribuidos “pesos” aos
indicadores simples para a construcdo do
indicador composto de impacto. (...) Indicador de
impacto = P1*I1 + P2*12 +...+Pn*In, onde | =
indicadores simples normalizados e P = peso
atribuido a cada indicador simples. Obs.: a soma
deP=1

Para calcular a probabilidade da variavel de maior
relevancia, ou de seus intervalos, adota-se o
critério da distribuicdo normal padronizada (Z
score), onde Z=(observagdo-média da
variavel)/desvio padrdo. A probabilidade da
varidvel Z pode ser encontrada na tabela Z ou na
funcdo dist.normp(Z) do excel.

Apos a plotagem, na definicdo da amostra devem
ser priorizadas as analises aos dados que ficaram
situados na area de alto risco, ou seja, com
variaveis de impacto e probabilidade com valores
iguais ou superiores a 0,5.

A medicdo de risco apresenta por meio da matriz de risco
possibilita a empresa identificar eventos especificados e a magnitude de
suas consequéncias, isto é, o impacto. A Figura 26 demonstra como 0
mecanismo é uso na organizacéo.

Figura 26 — Matriz de risco entre impacto x probabilidade

Risco Alto

Risco Baxo

Fonte: Intranet dos Correios (2014)



162

Como exemplo, a Figura 27 apresenta a distribuicdo das
Diretorias Regionais de acordo com as probabilidades e impactos e o
grau de risco que apontam as metodologias da matriz de risco da
organizagao.

Figura 27 — Matriz de risco do 4° trimestre de 2013 das Diretorias Regionais

MATRIZ DE RISCO - GLIC 4° TRIM/2013

PROBAEBILIDADE

0 05 1
IMPACTO

Fonte: Intranet dos Correios (2014)

Dessa forma, ap6s a contextualizacdo da organizacdo, de seu
Planejamento Estratégico e a Governanga Corporativa, 0s proximos
subcapitulos 4.2 e 4.3 analisam a aplicagdo das praticas de governanca
corporativa sobre a formulacdo e implementacdo das estratégias no
estudo de caso.

4.2 FORMULAGCAO DAS ESTRATEGIAS E A GOVERNANCA
CORPORATIVA

Este subcapitulo apresenta a andlise dos dados obtidos por meio
das entrevistas, sendo que seus itens apresentam a interpretacdo de
conselheiros, chefes de departamento e participantes da etapa de
formulacdo das estratégias para a empresa, a partir da qual € possivel
interpretar a Categoria 1 do Quadro 7, que é a apresentacdo do modo
pelo qual se interpreta o estudo, adequando-se aos objetivos principal e
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especifico. Analises sobre o Planejamento Estratégico e demais
informacg0es coletadas também sdo avaliadas neste subcapitulo.

4.2.1 Lideranga, Estrutura, Cultura e Comunicagéo

Condizentes com o estudo de Kich (2010), alguns fatores como
lideranga, cultura, estrutura e comunicacdo agem sobre as organizages.
O impacto na formulagdo das estratégias foi avaliado por meio de
questdes para os entrevistados que responderam destacando cada um dos
fatores.

O Chefe de Departamento A destacou a participacéo da lideranca
na formulacdo das estratégias da seguinte forma:

(.) a parte de lideranga ocorreu pelo
envolvimento nas discussdes das liderangas
departamentais, diretorias e do Conselho de
Administracdo no ultimo momento, onde pode
colocar ideia e participar da formulacdo das
estratégias. O proprio Presidente e a diretoria tém
falado bastante sobre o foco na lideranga por meio
de revistas, o porqué do que esta sendo realizado,
o0 papel do Plano Estratégico, as novas parcerias
(empresa &rea, Hub), tudo isso vem sendo
destacado na comunicacdo da alta direcéo.

Além disso, o Analista destacou o papel da lideranca por meio
das seguintes participacoes:

A lideranca vocé teve a participagdo de
representantes da estrutura formal presente como
0 SUPEX, os lideres de aprovagdo que se
desenvolveram no processo durante a constituigdo
em niveis de submissdo ao conselho, ao COMEX.
Ela se manifestava nos integrantes dos grupos
como também no processo de aprovagao para que
houvesse uma sequéncia dentro da prépria chefia
de coordenacdo (DPLAN) e depois dos demais
outros niveis até o Conselho de Administragéo.

Percebe-se, dessa forma, que houve a concentracdo de VArios
membros participantes direta e indiretamente da gestdo da organizacdo
em varios niveis no papel da formulacdo da estratégia. A convocacao
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das liderancas formais foi apresentada na composigéo da formulacéo das
estratégias na visdo dos entrevistados.

A respeito da cultura organizacional, de acordo com o Chefe de
Departamento A, “a cultura organizacional vai levar um tempo a ser
modificada (...)”, sendo que ele considera que os Correios de vem passar
de avaliar produtos de prateleira para buscarem novas solugfes e visdes
para 0 novo processo produtivo. Outro aspecto relatado sobre a
formulacéo das estratégias foi destacado pelo Chefe de Departamento B:

A questdo da cultura vocé incorpora na discussdo
com uma equipe bem distribuida em termos
qualitativo e quantitativo, de forma ativa, cerca de
200 pessoas capazes de trazer as informagdes da
cultura organizacional. Quando a gente faz esse
tipo de discussdo, estdvamos em 2008 sob um
impacto forte as CPMI dos Correios, em que a
“cultura do medo” gerava o risco do ndo
entendimento e necessitivamos contrapor 0
empreendedorismo e valores para enfrentar essa
questdo.

O Analista complementou a participacdo da cultura com a
seguinte interpretacao:

A cultura organizacional ela foi introduzida no
planejamento a partir desses diversos eventos que
vocé havia ali, com atores de diversos niveis da
organizagdo e areas, eles traziam consigo também
os elementos culturais que eles constroem na
propria organizagéo.

Dessa forma, compreende-se que, na visdo dos entrevistados, a
participacdo da cultura organizacional foi possivel e favoreceu o
processo de formulacdo das estratégias, pois a composicdo de varios
representantes da  estrutura  organizacional —demonstrou um
enriquecimento de informagdes. Entretanto, observou-se que nem todos
0s cargos e participantes da empresa como atendentes, carteiros ou
operadores de triagem e transbordo estavam presentes no processo
(parte interessada empregados), por exemplo.

A estrutura organizacional foi avaliada no processo de
formulagdo como outro fator influenciador da elaboracdo do
planejamento estratégico. Para o Analista, “a estrutura estava presente
pelos instrumentos que vocé tinha para formulacdo, aprovacdo e



165

divulgagdo do plano, pois se utilizou as liderancas estabelecidas
formalmente e informais para produzir o estudo e a sua aprovagdo”. Por
outro lado, para o Chefe de Departamento B, a consideracdo da estrutura
na formulacdo das estratégias foi muito relevante:

A estrutura era anacrnica quanto as nossas
necessidades, precisdvamos de um modelo
empresarial capazes de atender as necessidades e
passamos a escutar parcerias, MVO, entre outros,
assim como a governanca (pelo préprio estatuto),
e a nossa estrutura atual ndo abrigava as questoes,
acho que devo estar antecipando alguma questdo
mais para frente. O estatuto foi criado para
permitir o desenvolvimento das atividades que
desenvolvemos hoje, ele abrange o entorno
regulatorio, com a possibilidade de abrigar os
entes que estamos abrangendo hoje em dia.

Em conformidade com o Chefe de Departamento A, a
preocupacdo com a estrutura estd mais vinculada a fase de
implementacdo, pois “quanto a estrutura, 0 processo estd ocorrendo
agora, a avaliacdo de uma consultoria esta estudando o que poderia ser
reformulado e avaliado de acordo com os processos da organizacdo”.
Considera-se, dessa forma, que a estrutura organizacional era um ponto
fraco capaz de influenciar resultados de forma negativa na composicéo e
flexibilidade organizacional no processo de formulacdo das estratégias.

A respeito de outro item tratado por Kich (2010), a Comunicagéo
Organizacional, segundo o chefe do departamento A houve a elaboracéo
do plano de comunicacdo, e embora tenha havido uma arrefecida, ela
ocorreu por meio da disseminacdo das paginas da organizacdo, de cartas
de esclarecimento da identidade e da explicagdo a todos os empregados,
havendo um novo destaque também para o novo ciclo atual.

A partir da visdo do Analista, seria necessaria uma melhor
distribuicao de informacdes para toda a organizag&o.

A comunicacdo dentro do grupo funcionou
bastante bem, mas com a empresa toda foi por
meio de seus instrumentos regulares de
comunicacao (boletins, entre outros). Acredito que
pudesse ter sido um pouco melhor, levou muito
tempo para poder tentar traduzir isso a todos os
niveis da organizacdo, foram somente o0s usuais,
mas pessoalmente acredito que pudesse ter feito
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reunides mais presenciais usando 0s meios de
tecnologia de hoje, mas de forma que houvesse
um aprendizado mais rapido e completo de toda a
estrutura que o Plano Estratégico propunha, pois
havia uma mudanga bastante significativa para
atuacdo da empresa.

Dessa forma, o fator comunicagdo apresentou-se negativamente
na composicdo da formulacdo das estratégias, pois o plano de
comunicacdo nao abrangeu todas as partes interessadas que deveria.

Quanto aos fatores organizacionais, percebe-se que a governanga
do setor publico por meio do estudo de caso na elaboracdo das
estratégias obteve um resultado positivo com a participacdo da lideranca
formal da organizacdo, houve enriquecimento dos debates por meio da
cultura e, por outro lado, aspectos como comunicacdo e estrutura
influenciaram  negativamente na elaboracdo das estratégias
organizacionais.

4.2.2 Conformidade Legal, Prestacdo de Contas, Responsabilidade e
Equidade

Em correspondéncia com Andrade e Rossetti (2012) e Larrate
(2013), os quatro principais valores referentes & sustentacdo da
governancga corporativa aparecem na aplicacdo da Conformidade Legal,
da Prestacdo de Contas, da Responsabilidade Corporativa e da
Equidade. A visdo dos entrevistados sobre a formulagdo das estratégias
é relatada neste item.

A respeito da Conformidade Legal, segundo o Chefe de
Departamento A, “vérias informag¢des foram levantadas naquele
momento, o que possibilitou a modificacdo visando & criagdo do
estatuto, embora ndo houvesse uma estrutura para a formulacao e, sim,
durante a execugéo das estratégias”.

J4 0 Chefe de Departamento B fala na dificuldade de garantir e
assegurar o futuro para os préximos dez anos. Entretanto, relata que na
execucdo, em 28/04/2011, o Conselho de Administracdo aprovou o
planejamento estratégico e no mesmo dia a Presidente da Republica
encaminhou ao Congresso a medida provisoria que possibilitou essa
mudanca do marco regulatério.

O Analista também corrobora com o atendimento aos requisitos
legais, mas destaca a preparagdo para um novo marco regulatério na fase
da execucdo das estratégias:
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Um dos elementos que se concluiu é que para que
se pudesse fazer esse processo de modernizacéo,
era necessario que se houvesse uma nova base
regulamentar, que permitisse que a empresa
pudesse atuar neste novo ambiente, de
“modernizacdo da empresa”. Foi nele que foi
percebido um ambiente desafiador para a
organizagdo e um dos seus elementos
fundamentais colocados como objetivo para se
poder trabalhar as novas bases de modernizacéo
da empresa seria a parte de regulacdo da empresa.
A partir dai, formulou-se uma medida provisoria
de modernizagdo, nos instrumentos de regulagdo
da empresa, especialmente o Decreto 509/69 com
a criacdo da 12490/2011 buscou mexer em seu
objeto social como um marco, definindo alguns
pontos fundamentais para esse processo de
modernizagdo para atuacdo da organizacao.

Quanto a Prestacdo de Contas, o Analista destaca o seguinte

ponto de vista:

Com relagdo a Prestacdo de Contas e ha
obrigatoriedade de publicagdo por meio do
estatuto e a determinacdo especifica que se remete
a Lei das S.A. Além de vocé ter a atualizagdo do
novo estatuto, vocé tem essa inclusdo, a qual
orienta na direcdo das melhores préticas de
mercado quanto a governanga, uma delas é a
Prestacdo de Contas para a sociedade de maneira
geral, a qual ndo existia anteriormente.

Entretanto, conforme o Chefe de Departamento A, nem todos 0s
itens foram considerados na elaboracéo do planejamento estratégico.

Bem, dai houve andlise de ambiente verificou
fragilidades e necessidades que todo o
levantamento fez, assim como apoio de
informagdo das Diretorias Regionais, buscando a
visdo de todo o Brasil, além da SWOT e matriz de
risco. Entretanto, a visdo conscientemente para o
plano ndo houve, proporcionando um gap.
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A respeito do item Transparéncia, na visdo do Analista, a
publicidade aparece exemplo de aplicacdo dessa pratica. Muitos dos
riscos aparecem mais na implementacdo das estratégias com a matriz de
riscos organizacionais. Condizente com o Conselheiro A, “ndo hd muito
segredo no planejamento para nds, ele esta no sangue, participamos da
construcdo e concordamos como uma pec¢a fundamental para a empresa
hoje, sendo a pedra de toque, o ancoradouro das iniciativas, ¢ um norte”.
Houve a preocupacdo da divulgagdo a todos de como seria elaborado o
processo de formulacdo das estratégias.

O Chefe de Departamento A também destacou:

Os grupos de trabalho debateram bastante
propondo agbes que deveriam ser mais
aprofundadas envolvendo a formulagdo da
estrutura e a comunicacdo deveria estar com
destaque por parte da estratégia da alta direcéo
para demonstrarem o papel do plano estratégico
visando o futuro da organizacéo.

Sobre a Equidade, ou senso de justica, apareceu a criagdo por
meio do estatuto e das leis de algumas medidas que buscavam assegurar
a Equidade de papéis na empresa. O Assessor relatou o seguinte ponto
de vista:

Logicamente, dentro dessa construgdo se
procurava usar 0 modelo de governanca da
empresa, onde o0s organismos de governanca
foram instituidos como a Assembleia Geral (ndo
havia), passou a ter um Conselho com funcdes
melhores definidas e a constitui¢do das Diretorias
também. A composicdo e as atribui¢des ficaram
melhor definidas e mais alinhadas as melhores
praticas de governanca. Um exemplo muito tipico
que foi discutido era que o Presidente era o
Presidente do conselho e hoje ele apenas integra e
possui voto, ndo mais comanda. Isso cria uma
liberdade, uma independéncia do conselho para
avaliar a Diretoria Executiva. (..) Quanto a
Equidade, vocé teve o estabelecimento de alguns
instrumentos auxiliares no processo, por exemplo,
de redefinicdo dos papéis e de instrumentos
auxiliares para a atuagdo desses oOrgdos. O
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fortalecimento do Conselho Fiscal, a criagdo de
comités.

Conforme informagfes coletadas, houve a preparacdo e
elaboracdo para um novo marco regulatdrio, que seria o responsavel
para a execucdo dos objetivos estratégicos, apresentando-se um fator
positivo tanto para o cumprimento, quanto para o compromisso dos
objetivos organizacionais. Quanto a Prestacdo de Contas, nem todos os
itens foram verificados e ocasionaram algumas lacunas nos estudos.
Quanto & Transparéncia, apresentou-se uma preocupagdo no momento
com a aplicabilidade das acbes, conforme consta na elaboragdo do
planejamento, entretanto, como mencionado no item anterior, houve
problemas de comunicacdo interna. Quanto & Equidade, apresentou-se
preocupacdo em redefinir as composicdes dos 6rgdos de decisdo da
organizacdo e isso influenciou na proposta de enquadramento e
elaboracdo do novo estatuto e suas atribuicoes.

4.2.3 8 Ps para a formulacao das estratégias

As praticas de Boa Governanga se resumem em ambiente,
sistema, pontos fortes e fragilidades apontadas por empresas e aparecem
na visdo dos autores Andrade e Rosseti (2012) em oito dimensdes:
propriedade, principios, propoésitos, papéis, poder, praticas, pessoas e
perpetuidade. Todas as praticas foram questionadas aos entrevistados,
no estudo de caso, e avaliados neste item.

A propriedade e a possivel avaliagdo da Equidade foram tratadas
na formulacdo das estratégias da seguinte forma em conformidade com
0 chefe do departamento B:

Evidentemente, a utilizacdo de ferramentas que
considerem a complexidade e as incertezas e,
fazendo um link com a resposta anterior,
permitem identificar os atores ambientais e os
fatos portadores do futuro. Podem-se verificar leis
gque geraram impacto sobre a organizagdo. A
criacdo de um novo entorno regulatério, que foi
feito, possibilitou possibilidades de atuar fora do
pais, diversificar a nossa atividade, sendo
atividades feita paralelamente ao planejamento.

O novo marco regulatério é avaliado como base essencial para os
objetivos tratados no Planejamento Estratégico. As outras entrevistas
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apresentaram ndo so as formas futuras de atuacdo da organizacdo, mas a
garantia da recomposicdo do Conselno de Administragdo com
representantes dos empregados, entretanto, como consequéncia do novo
entorno regulatério.

A preocupacdo com a aplicacdo de principios é apresentada na
visdo do Chefe de Departamento B: “a garantia da ética, esse valor deve
presente na identidade corporativa da empresa, eu quero alicergar as
bases no primeiro dos nossos valores, o primeiro no rol de cinco”. A
aplicacdo de ética também ocorre como um dos principios, segundo o
Chefe de Departamento A “a ética fica para os valores da organizagdo e
no codigo de ética em si”.

Na opinido do Analista, o principio ética foi considerado da
seguinte forma:

Com relagdo ao compromisso ético na formulacéo
das estratégias, ai foram utilizados um conjunto
com dois grandes balizadores: a normativa ética
da organizagdo que segue um movimento central
na postura ética da formulacdo e desenvolvimento
das estratégias e o elemento ético da cultura que
ndo podemos deixar de reconhecer dentro da
empresa em que possuimos com grande presenca,
pela histéria de construcdo e da propria natureza.
Assim que eles foram utilizados na formulagéo e
no acompanhamento do planejamento.

Por outro lado, por mais que a meritocracia tenha sido
considerada como principio na formulacdo das estratégias, as outras
entrevistas em algum momento apresentam confrontos de
posicionamento sobre a sua aplicacdo na implementacéo das estratégias.
Os demais principios sdo apresentados nos demais conceitos.

Quanto ao item prop0sitos, 0 Analista relata as seguintes visdes:

Assim como, indicadores econémicos, também,
em diversos ambitos que vocé verifica no
planejamento, no comportamento, na visdo social
de atuagdo da empresa publica, é colocada uma
posicédo de lideranga aquilo que esta se propondo.
Ela sintetiza as diversas expressfes de lideranca
que estdo presentes no planejamento. Colocamos
também o alcance de um porcento do PIB de
crescimento econdémico como definicdo de
ambic&o de certo ciclo de vocé atingir certo ciclo
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de desenvolvimento  econdbmico e  sua
alavancagem através de diversas iniciativas que a
regulacdo passou a permitir como as parcerias
estratégicas.

O Chefe de Departamento B comenta sobre propdsitos com a
andlise sobre a maximizacdo do retorno dos shareholders,
correspondente a formulacdo das estratégias:

Identificando as partes interessadas, por meio do
mapa, sabemos onde esta a sociedade, clientes,
acionistas, partimos da identificacdo deles. Na
identificacdo da identidade corporativa, avaliamos
os valores das partes interessadas, temos o0s
clientes, o0s empregados (com o item
meritocracia), podemos ver que essas praticas
estdo na identidade corporativa. Na geracdo de
valor, isso € muito importante, temos um
organismo como o Conselho de Administragdo
responsavel pela preservacdo e crescimento da
empresa, e a nova estrutura mudada em vez do
Presidente da empresa como Presidente do
conselho possibilita uma modificacdo de um
processo que era esdrixula.

O Chefe de Departamento A complementa a visdo sobre a
participacdo dos propositos na formulacao das estratégias:

Na definicdo da identidade corporativa, entre eles
o que foi feito: na andlise ambiente, foi verificada
a nova necessidade de revisdo e criagdo do novo
negdcio, missdo (delineamento onde iria atuar),
elaborou-se a visdo de ser uma empresa de classe
mundial buscando a questdo da Fundacdo da
Qualidade, com pano de fundo buscando a
questdo de conglomerado e a internacionalizacdo
da marca Correios. A partir daf, todos os objetivos
foram definidos, por meio de propoésitos, assim
como as acgbes foram feitas para que esses
objetivos fossem alcangadas.

A respeito dos papéis, 0s quais seriam o entendimento da
separacdo de participacdo, as algadas e responsabilidades claramente
definidas, o Chefe de Departamento A tem a seguinte visdo sobre a
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formulacdo das estratégias: “a questdo da composicdo e sua definicdo
estd fora da empresa para a escolha da alta lideranca, do Conselho de
Administracdo, Fiscal ou até na Diretoria Executiva”.

O Chefe de Departamento B também enfatiza a questdo dos
papéis por meio de controle: “o controle por quem avalia era uma
aberracdo, um problema muito grande, e agora foi pacificado e a
presenca do presente garante a transmissdo para quem é responsavel
pela execucdo. A visdo do conselho é importante para esse tipo de
visao”.

O Analista destaca 0 processo de planejamento para apresentar a
estrutura de como foi feita a distribuicdo de papéis:

A conciliagdo se d& com relagdo aos debates, por
meio de diversos grupos que participaram da
construgdo do planejamento. Cada proposta para
identidade, proposta, e objetivos, eram avaliados
nos debates, e a negociagdo por muitas vezes
conflitantes eram debatidas e racionalmente
avaliadas. Quando se chegava a uma proposicdo
de identidade, diretriz era consolidada por
diversas percepcOes de como aquele tema seria
desenvolvido. Ele deveria contemplar aquilo no
planejamento. Sobre a maximizacgao da criagdo de
valor, em varios pontos do planejamento se
procurou construir abordagens, como para a area
de negdcio no tema com construgdo de lideranga
(liderar segmento, atividade ou area tal).
Procurava-se criar uma l6gica de posicionamento
e expressava uma forma de vocé interagir as
varidveis envolvidas para aquele de negdcio de
forma que vocé tenha naquele segmento de
negdcios definidos e abordado no planejamento,
ele seja maximizado, ja que estd se falando de
lideranca.

Quanto ao poder, os autores Andrade e Rossetti (2012)
consideram como prética de boa governanga este quesito no momento
em que a estrutura estd claramente definida, visivel e aceita, além de
visbes compartilhadas e planejamento de sucessdes nos 6rgdos de
administrac&o.

O Analista fez uma analise sobre o fator poder e sua ideia de
aplicacdo sobre a concepcao das estratégias:
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A estrutura de poder é construida ainda um pouco
longe daquilo que seria ideal, quando olhamos as
melhores préaticas de governanga corporativa
apontadas pelo mercado. De certa forma, a
composicdo do Conselho de Administracéo,
especificamente, com representantes de diversas
areas de governo, com a inclusdo da participagdo
de um representante dos empregados, ela de certa
maneira conseguiu avangar em relagdo aquilo que
se tinha. A alteragdo da presidéncia do conselho e
uma melhor defini¢do das atribui¢fes no conselho
foi o que se melhor conseguiu construir para essa
percepcdo de como a estrutura do poder deveria
ser colocado. Deveria ter um conselho totalmente
profissional, mas somente parte do Conselho é
independente. Estamos em parte do caminho e
isso devera consumir tempo e parte da ldgica que
falamos: as melhores  préaticas  indicam
conselheiros independentes da organizagdo e
profissionais, capazes de conselhos profissionais e
de controle considerando o interesse do acionista,
e proprietarios, 0 governo que € acionista
intermediario da sociedade. Deveria buscar
interesses da sociedade e deveria buscar as
definicbes de maneira bastante isenta, acredito
que estamos distante do ideal, mas conseguimos
evoluir nesses pontos que coloquei para vocé:
melhoria  das  atribui¢bes, definicdo de
responsabilidade e solidariedade dos conselheiros
no desempenho da empresa, outro elemento
importante, e na composicao por esses avangos. A
liberacdo do conselho do dominio da diretoria
tornou-o  independente da diretoria e a
participacdo do representante dos empregados
gerou uma inovagdo com uma dindmica diferente
para o conselho, nessa divisdo do poder. Ela ndo
esta claramente definida, visivel e aceita, ela esta
em construgdo. E um primeiro estagio nessa
evolugdo que deve acontecer.

O Chefe de Departamento B destaca a participacdo da preparacao
do estatuto da empresa para a visao de estrutura do poder:

O estatuto tem um caréter dindmico e importante
para esse novo contexto que vivemos. O plasma é
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0 estatuto da empresa, ele é amplamente claro,
isso eu ndo afirmo, mas quando ele foi
estabelecido ele criou condigdes de clareza basica
para elaborarmos o planejamento estratégico. Isso
eu posso testemunhar.

Quanto a ser claramente visivel e definida, a estrutura de poder
para a formulacdo da estratégia foi vista da seguinte forma pelo Chefe
de Departamento B:

(...) as normas, algadas, estruturas de poder,
enquadramentos e niveis estdo bem definidos e,
pelo que tenho visto, parecem ser aceitas em
relagdo ao assunto. Entretanto, muitas vezes,
ocorre 0 ndo dominio completo pelos substitutos e
a reavaliacdo dos processos causara uma
necessidade maior para que as pessoas consigam e
possam atender a nova estrutura da organizacéo a
ser surgida pela nova consultoria e que possam vir
pessoas com conhecimentos para as funcles e
para que possamos continuar mais 350 anos.

A respeito de praticas, ha varias formas de se avaliar a aplicacdo
da boa governanca na composicdo do planejamento estratégico: gestéo
de conflitos de interesse, avaliagdo dos conflitos de agéncia, ndo
acumulacdo de papéis nas presidéncias de conselho de administracdo e
diretoria executiva. (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

O Chefe de Departamento A relata a relacdo entre a governanca e
a formulacdo das estratégias:

A questdo da maximizacdo do valor (marca) foi
feita de acordo com uma nova visdo de
governanga, com a criacdo da matriz de risco e
objetivando expor a empresa e a marca e eventos
gue pudessem ocorrer e causassem problemas na
geracdo de valor. Outra questdo sdo os custos da
organizagdo, ha estudos por meio de mecanizagéo,
a busca por nova avaliagdo da forma de
distribuicdo para aumentar a produtividade e criar
valor, sendo que o Vice-Presidente financeiro a
época destacou bastante este item com a geragao
de um indicador na busca pela criacdo de valor. A
respeito da alavancagem é a busca de novos
segmentos para buscar mais recursos, em fungdo
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da necessidade de superavit primério das
organizagdes vinculadas ao governo.

Ele ainda complementa sobre a composi¢do e ndo acumulagdo de

fungdes nas praticas.

(...) a questdo da composicao e sua defini¢do esta
fora da empresa para a escolha da alta lideranga,
do Conselho de Administracdo, Fiscal ou até na
Diretoria Executiva, a avaliagdo do grupo que
propds a elaboracdo do estatuto definiu algumas
atribuicdes e conhecimento que estes empregados
deveriam ter, seria colocado no estatuto, inclusive
como a questdo de conflito de interesse da origem
de onde viriam. Entretanto, ndo temos controle
sobre ela, pois o0 acionista € o governo e é ele que
decide quem vem. A tentativa de colocar no
estatuto visa ser algo para haver um maior
controle, capacitagdo e conhecimentos especificos
para cada futuro participante.

Sobre o risco de conflito de agéncias nas praticas, o Conselheiro
A relata a visdo sobre a participagdo dos representantes no Conselho de
Administracdo, 0s quais deliberam com sua participagdo como
representante dos empregados, a partir da estruturacdo do novo estatuto

da empresa:

Eu ndo sei se ta ainda no conflito de agéncia, mas
n6s temos uma constituicdo no conselho que néo
é ideal, em minha opinido e na literatura: o
Presidente do conselho é um ministro de Estado e,
este, chefia o Presidente da empresa. Ndo é a
construgdo ideal. Deveria ser o ministro até para
haver uma algada maior para recursos, de
interlocugdo como Presidente do conselho, sua
decisdo é definitiva. Outra situagdo, outros
membros do conselho sdo vinculados ao ministro,
pois temos chefes de gabinete, o secretario
executivo que é o segundo homem do ministério,
outro que era Assessor do outro ministro, outro
que é Assessor do ministério do planejamento.
Temos 3 pessoas mais 0 ministro que sdo ligados
ao executivo, ao ministério. Quase metade da
reunido é uma reunido do ministério.
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A estruturagdo de formulacdo das estratégias buscou alguns
padrGes importantes para as praticas de governanca. A utilizacdo de
metodologias e participacdo de partes interessadas aparece na visao do
Chefe de Departamento A:

A forma de conducéo ocorreu em um momento de
modificacdo de planejamento por meio do
Departamento do Planejamento Estratégico, por
meio de andlise ambiente, entre outros. Houve a
discussdo com o Comité e Diretoria Executiva. A
proposta inicial do Plano Estratégico ocorreu por
meio de grupos de trabalho através de SWOT e
matrizes de avaliacdo. Com os estudos feitos foi
verificada a necessidade de modificagdo da
identidade corporativa, as quais ndo atendiam
mais as necessidades do ambiente, como
exemplo, as solugBes para 0 mercado, estdvamos
ficando obsoletos. A criagdo do negdcio “solugdes
que aproximam” visam solugdes para manter a
empresa buscando garantir seu papel no mercado
com novas solugdes. A partir dai, a visdo, missdo
e objetivos foram criados, assim como agfes. O
processo passou pelo Conselho de Administracéo,
mas a discussdo maior ocorreu no COMEX e na
Diretoria Executiva, assim como nos grupos de
trabalho.

Outro importante aspecto para a governanca é o papel das pessoas
na concepcao das estratégias. Para Larrate (2013), algumas politicas de
gestdo que possam visar melhorias para as pessoas sdo capazes de
desempenhar um importante papel no alinhamento de interesses e na
reducdo dos conflitos de agéncia. A gestdo estratégica de RH e o
processo sucessério para fungdes-chave da companhia devem ser
avaliados nesse quesito.

Para o Chefe de Departamento A, alguns fatores ainda estavam
no inicio no processo de concepgdo das estratégias:

(...) além da satisfagdo e preparacdo da gestdo
para isso, além do ambiente do trabalho e
necessidade do desenvolvimento profissional em
um ambiente que ele até mesmo ndo tenha
preparacgdo para isso, foi avaliado um processo de
avaliacdo das competéncias  criticas da
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organizacdo relacionando mais a atividades que
estivessem preparadas para os desafios das outras
atividades  relacionadas a  estrutura da
organizacdo. Os reconhecimentos vdo além da
forma financeira. A questdo da sucessao e outras
atividades ficaram em nivel setorial e houve a
formacdo de banco de talentos, gestdo e
preparagdo de sucessor, estariam “engatinhando”,
pelo fato de ficar relegado em segundo plano, pois
a empresa ficou mais preocupada com a questdo
do conglomerado empresarial, participagdo em
mercados, entre outros.

O Chefe de Departamento B destaca que nem todas as praticas
fizeram parte do planejamento estratégico e eram, algumas vezes,
consideradas como praticas de rotina:

Nem tudo estd 1 no planejamento estratégico,
estdo as mais edificantes do processo, muita coisa
estd na rotina das &reas. Colocamos as mais
edificantes no processo. Muitas atividades estdo
alinhadas ao Planejamento Estratégico da
organizagdo. (...) O nosso plano estratégico
formula objetivos com valores, meritocracia, fora
0s objetivos que temos ali. Eles sdo desdobrados
em acles e essas acOes sdo conduzidas por
determinadas pessoas e &reas que estdo sendo
desenvolvidas no ambito de gestdo de pessoas.

Para 0 Analista, a visdo sobre plano sucessdrio na formulagdo das
estratégias ocorreu por meio de algumas praticas:

Com relagéo a questdo politica sucessoria, tentou-
se ir ao limite do que uma gestdo pablica permite
para que isso seja possivel: a formacdo de banco
de talentos, recrutamentos internos, visando
alcangar impessoalidade nas escolhas e estejam
alinhadas a essa viséo de entrega de resultados.

Sobre o ultimo dos “8 Ps”, a perpetuidade, infere-se que ela visa
assegurar atencdo ao tripé de sustentabilidade: econémico-financeiro,
social e ambiental (ANDRADE; ROSSETTI, 2012). O Analista
comentou o trabalho da matriz de riscos estratégicos elaborado pelo
Departamento de Planejamento:
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Existe um trabalho que é a matriz de riscos
estratégicos, aprovado pelo conselho e deve ser
revisado de tempos em tempos que apontam 0s
riscos de alcangar as estratégias ou ndo. H& um
modelo que o DPLAN coordena e suporta o
conselho, é uma atividade que é executada pela
diretoria e |4 sdo apontados quais sdo os
principais riscos para a realizagdo da estratégia,
como o risco da liberalizagdo do mercado,
imunidade tributdria, meritocracia, risco de
ocorréncia de greve. Ela é tecnicamente
modelada, aplicada pela area de planejamento e
levada a diretoria e conselho para que se possa
conhecer e tomar as medidas de mitigacao.

O Chefe de Departamento B esclarece a utilizacdo da ferramenta

de risco estratégico.

O risco estratégico, de acordo com o IBGC,
identifica aquilo que pode acontecer para afetar
negativamente o atingimento dos nossos
objetivos. A aplicacdo de metodologia brasiliana
aplicada com matriz de riscos estratégicos e a
aplicacdo de plano de mitigacdo servem para o
alcance de agdes estratégicas. Elas sdo aquilo que
a empresa faz para atingir seus objetivos O
conddo de atuar como mitigacdo de riscos
estratégicos é um papel que auxilia o alcance
desses objetivos e tudo estd no Manual de
Planejamento. N&o garantimos a perpetuidade,
como a perda da maturidade da gestdo e
compromete o futuro, mas a utilizagdo dessas
ferramentas busca minimizar o impacto.

Por intermédio da interpretacdo do Chefe de Departamento A, a
preocupacdo com a perpetuidade apresenta-se na formulacdo das
estratégias por meio de exemplos que foram utilizados durante o

processo:

Como exemplo, os problemas com fornecedores
no mercado aéreo, poucas aeronaves no mercado,
o retorno dentro de um ano, foi definido que era
necessario adquirir uma empresa aérea ou ter
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algum dominio de alguma empresa que pudesse
garantir a quantidade do fornecimento. Por conta
disso, entende-se que temos realmente foco na
perpetuidade da organizacdo, colocando ela
focada em normas e atividades que possam ser
aproveitas pelos Correios para se manter no
mercado, sendo que uma boa parte da reserva de
mercado que possuimos e atendemos o governo,
ndo teremos mais em longo prazo, é mais ou
menos nessa linha.

Dessa forma, com relacdo a formulacdo das estratégias, avaliou-

se 0s 8

Ps da governanca na organizagdo com as seguintes

interpretacdes:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

propriedade por meio de um novo marco regulatério que é
avaliado como base essencial para os objetivos tratados no
Planejamento Estratégico (estratégias a - desenvolver e
implementar novo estatuto; b - propor outras alteracdes
regulatérias necessarias;

guanto aos principios, houve forte destaque e participacéo,
entretanto, a aplicagdo do principio meritocracia apareceu
como fator negativo em alguns pontos de vista para alguns
entrevistados);

a respeito de propositos, a identidade corporativa e seus
objetivos foram criados visando a maximizacdo do retorno
dos shareholders por meio de metodologia de estudiosos
para elaboracdo do planejamento estratégico;

sobre os papéis, percebeu-se a definicdo de alcadas e
responsabilidades antes e de acordo com a nova estrutura em
gue o novo marco regulatério buscava dentro de seus
objetivos estratégicos;

guanto a poderes, a estrutura influenciava negativamente e
isso foi considerado um dos pontos fracos capazes de
influenciar a aplicabilidade da governanga, 0 que ocasionou
a criacdo de novas estratégias, embora isso devesse ser
buscado por meio de modificagdo estatutaria (destaca-se a
compreensao da estrutura, embora ndo atingisse os requisitos
principais de boa governanca);

sobre préaticas, novamente as intengdes idealizadas pelo
estatuto preparavam acBes de governanga que Vvisavam
relagdes de conflitos de interesse e riscos de agéncia, embora
a composicdo do novo conselho ainda seja chefiado pelo
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ministro de Estado e ndo por auditoria independente, logo,
algumas praticas sdo comprometidas em contraponto a
avancos apresentados pelo novo marco regulatério;

(vii) a respeito de pessoas, algumas metas fazem parte do vinculo
a visdo e ao Modelo de Exceléncia da Gestdo, como a
valorizagdo das pessoas por meio de ‘“desenvolver e
implantar modelo de gestdo de pessoas por competéncias” e
“desenvolver modelo de valoriza¢do da meritocracia na
Empresa”. Por outro lado, a avaliagdo do processo
sucessorio ndo consta no plano, embora mencionado por
meio de praticas por um dos entrevistados;

(viii)e, por fim, a perpetuidade é avaliada pela defini¢do da matriz
de riscos que constava no item “lideranca e constancia de
propositos” do Planejamento Estratégico com a estratégia
Desenvolver e implantar modelo de gestdo de riscos,
mitigando perigos inerentes aos negocios e ao ambiente de
atuagdo”. Entretanto, nem todas as garantias que promovem
resultados ao tripé de sustentabilidade econdmico-financeira,
social e empresarial estdo asseguradas e aparecem visando o
alcance da visdo organizacional.

4.2.4 Compromisso, Integridade e Integragéo

Os autores Barret (2005), Marques (2007) e Matias-Pereira
(2010) relatam um roteiro para a boa governanca na gestdo publica
sobre a aplicacdo da formulacdo das estratégias da seguinte forma: o
compromisso deve ser definido nos valores da organizacdo; a
integridade tem a ver com honestidade e objetividade, assim como altos
valores sobre propriedade e probidade na administracdo dos fundos
publicos e gestdo dos negocios da entidade; e a integracdo é o desafio
real, ndo é simplesmente definir os varios elementos de uma efetiva
Governanga Corporativa, mas garantir que eles estejam holisticamente
integrados dentro de uma abordagem da organizacdo, pelos seus
funcionarios e bem compreendida e aplicada dentro das entidades.

A garantia do compromisso ocorreu, consoante a percepcdo do
Chefe de Departamento A, da seguinte forma:

O levantamento foi feito por meio das partes
interessadas e foi buscada uma participacdo maior
de todas as areas e Administragdo Central, assim
como de regionais, visando informagdes mais “de
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longe”, sendo que algumas pessoas, por exemplo,
cerca de 40 pessoas no primeiro grupo mescladas
pessoas da Administragdo Central e Regionais. As
acBes para que trabalhassem e focassem nos
objetivos em que foram buscadas, foram
desdobradas em metas e acOes especificas. Essa
preocupacdo de compromisso dos envolvidos
ocorreu por meio de questionamento as Diretorias
ou por meio das reunides realizadas. Depois
houve aquele processo de comunicacdo que a
empresa fez ocorreu, mas ndo desdobrada
efetivamente para que cada um ocorresse, mas ha
necessidade de relacdo do nivel estratégico para
0s niveis taticos e operacionais. (...) Ndo desceu
até o cho de fabrica.

Condizente com o Chefe de Departamento B, o compromisso
ocorreu por meio do open process:

A criagdo de open process foi o primeiro passo. O
segundo foi a elaboragdo de uma base cientifica.
A participagdo de todos o0s segmentos da
organizagdo foi essencial, dos mais diversos
niveis, diretores regionais, gerentes. Elementos
externos a organizagcdo foram importantes para
tratar determinados temas, além da avaliagdo da
gestdo da empresa pelo Modelo de Exceléncia da
Gestdo em 2010, ndo sei se vocé sabe disso, mas
ele foi uma das referéncias para se trabalhar.

O Analista destacou a visdo holistica por meio do compromisso e
a busca pela integridade e integragdo sobre a formulag&o das estratégias:

Quanto ao compromisso dos envolvidos, acredito
que o principal elemento foi a construgdo de um
modelo formal de constituicdo dos atores que
participaram  dessas elaboragbes, foi um
instrumento que orientou essa constituicdo de
trabalho e instrumentos singulares que a empresa
tem para orientar a participacdo dos selecionados
para participar desse trabalho. Havia uma
construgdo formal para isso. Isso gera como
consequéncia no proprio documento dos grupos
de trabalho os objetivos que deveria se atingir no
trabalho e também, tendo nessa concepgdo dos
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representantes, ha abrangéncia em dois niveis:
tanto no conhecimento de areas diferentes, todas
as areas sistémicas da empresa foram convidadas,
(pessoas, administracdo, financeiras.) como da
Administracdo Central e regionais.

O compromisso, a partir das informacdes obtidas, aparece como
um modelo formal de constituicdo dos atores que participaram dessas
elaboracGes, e, dessa forma, a obtencdo de resultados ocorre por meio da
garantia de sua implementacdo de forma eficaz, pelo open process,
embora tenha atendido os requisitos na formulacdo proposta. Quanto a
integridade, as informacdes utilizadas passam por aprovagéo inclusive
de auditorias (interna e externa) e a construcdo buscava um norte e uma
participacdo de varios componentes de todas as areas sistémicas que, na
interpretacdo dos entrevistados, apresentou integracdo. Entretanto, a
auséncia de desdobramento e opinido de todos os tipos de membros da
organizagdo acaba comprometendo de certa forma a integridade e
integracdo de algumas informagfes importantes para a concepgdo das
estratégias.

4.2.5 Novo Servigo Publico

Secchi (2009) trata da nova gestdo publica e seu novo modelo
normativo pds-burocrdtico para a estruturacdo e a gestdo da
administracdo publica, baseado em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade. A respeito da eficiéncia para a formulacdo das
estratégias, o Chefe de Departamento A destacou 0 seguinte ponto
negativo sobre a garantia da busca desse valor no momento em que se
buscava a definicdo dos objetivos estratégicos na formulacdo das
estratégias:

Agora, falar que isso foi colocado de uma forma
visando garantir, pelo menos eu que participei do
inicio ao fim da formulacdo, ndo percebi em
algum momento isso. (..) O Plano tratou na
questdo da eficiéncia com a questdo da
produtividade da empresa, até mesmo a eficacia
em si. A formulacdo ndo trouxe a mensuragdo
para esses itens nos objetivos estratégicos.

O Chefe de Departamento B também destaca:
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Como nds nos aproximamos de resultados, temos
indicadores presentes no &mbito dos principais
colegiados da empresa, todo més levamos a
diretoria da empresa, todo més o Conselho de
Administracdo recebe, a Diretoria Executiva é
avaliada por indicadores estratégicos e setoriais,
que refletem o desdobramento do plano e essa é
uma das maneiras de se avaliar isso. H& alguns
outros sistemas que monitora 0 ambiente para
esse tipo de avaliagdo, ndo assegura o
acompanhamento dos objetivos estratégicos, mas
cria uma linha de defesa em prol do controle do
plano.

A visdo de lideranca de Salm e Menegasso (2009) busca agir em
sistemas de coproducdo dos servicos publicos que adotem a
complementaridade dos modelos e da proposta de administracdo
publica. E um processo de elevada importancia, visto a criacdo da
formulacdo da estratégia envolver uma complementaridade de
ferramentas e modelos de gestdo. Dessa forma, as interpretagdes dos
entrevistados sobre as concepcdes de “Novo Servico Publico”, de
Denhardt e Denhardt (2003), avaliam principios sobre os estudos de
caso que envolva o papel do servidor publico, a nocdo compartilhada de
direito fundamental, as politicas e eficacia dos programas, o didlogo
entre valores compartilhados, a colaboracéo e lideranga compartilhada e
0 empenho visando contribuigdes significativas. Na visdo do chefe do
chefe de departamento:

Temos a responsabilidade de prestar servico a
todo cidaddo brasileiro, sendo um representante
do povo. Pode-se considerar um dos pontos
fundamentais a universalizacdo dos servigos,
relacionando as politicas e o interesse publico,
sendo que esta havia sido como objetivo dos
Correios por meio de metas do governo para
atender essa demanda social. Quanto ao papel, é a
questdo ética do empregado saber que se deve a
responsabilidade nos segmentos necessarios,
agindo com ética e em suas agdes, definidos no
codigo de ética e dos manuais da empresa e a
empresa vem trabalhando com isso.
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Sobre o papel do servidor publico, o Chefe de Departamento B

tem a seguinte avaliag&o:

A primeira coisa que gostaria de destacar é que
nés consideramos 0 empregado como parte
interessada. Tudo que é feito, é considerado, com
cliente, empregado, sociedade, essas partes
sempre sdo consideradas. Quando vocé vai a
discussao dos indicadores estratégicos, vocé pode
verificar o Relatério de Avaliacdo Empresarial,
destaca-se as partes interessadas a cada um dos
indicadores, assim como necessita na avaliagdo de
critérios pelo MEG, a utilizagcio de referenciais
comparativos, sua gestdo ndo vai ser bem
avaliada, ndo olhando necessariamente para
somente 0 Nosso umbigo unicamente.

O Analista complementa o raciocinio com a vinculagdo ao
planejamento estratégico dessas atividades:

Isso foi o planejado e raciocinado. Além das
acOes sociais e de carater comunitario, no proprio
servico esta clareada essa definicdo e aplicagdo do
servico publico naquela construcdo. (...) SO
existimos nessa natureza juridica pelo interesse
publico da sociedade para a prestacdo do servico
postal e sua universalizacdo. Ele aparece no
planejamento num capitulo de duas formas: o
servico publico postal que é a nossa razdo de
existir, que deve ser eficiente, acessivel, com
pratica de tarifas mdédicas, com toda
parametrizacdo de universalizagdo e tem outro
item que trata da utilizacdo de outros servicos
usando a infraestrutura, como o banco postal.

Sobre a nog¢do compartilhada de interesse publico fundamental,
relacbes de confianca e lideranca compartilhada, a visdo do open
process foi essencial na opinido do Chefe de Departamento B:

Nos trabalhamos num processo aberto, open
process, identificando os atores presentes no
ambiente de atuacdo. Trabalhamos envolvendo
um conjunto de pessoas que tenham um
conhecimento grande da empresa e do exterior
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dela. Trouxemos para o planejamento as pessoas e
referenciais documentais, todas registradas, esses
e outros aspectos, metodologicamente o roteiro
que foi adotado necessariamente e oportunamente
carrearam todas essas visOes para dentro do
Planejamento Estratégico.

Para o chefe do departamento A, 0 novo servigo publico e sua
aplicacéo sobre o planejamento ocorreu sob 0 seguinte ponto de vista:

Para o Analista, 0
organizagdo:

As acdes da empresa e até mesmo a atividade
postal contribui para o compartilhamento do
interesse publico. (...) A relacdo de confianga
entre governo, empregado e cidaddo, ocorre
também dessa forma, embora com os empregados
possuam maior dificuldades de integracdo pela
grande quantidade de niveis. (...) Quanto ao
cidaddo ocorre mais contato por meio da
comunicacdo e 0 cumprimento dos acordos
firmados com a sociedade, é 0o mais importante
para gerar confianca ao cidadao. (...) A questéo da
lideranca compartilhada no respeito por todas as
pessoas € bem vista dentro da empresa, mas a
préatica disso € um pouco dificultada, pois ndo ha
uma orientacdo corporativa para que isso ocorra.
A gente sabe que dependendo do nivel de
maturidade da equipe a qual apresenta uma forma
especifica e diferenciada de lideranca, pois ha
casos de compartilhamento diferentes quanto a
conducdo das equipes de acordo com 0 que se
busca na organizagéo.

compartilhamento esta atrelado & génese da

Essa nocdo de compartilhamento de interesse
publico fundamental é esse que consta dentro do
planejamento estratégico. Temos responsabilidade
da Unido e abrangemos todos os entes da
Federacdo. Quanto a confianga entre empresa,
empregados e cidaddos, ela é construida por
instrumentos formais, com normas externas,
portarias dos ministérios de como o servico serd
prestado, servigos universais, uma cesta basica de
servicos e qual o nivel de qualidade, a
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precificagdo por tarifa publica, entre outros.
Parece que esse compartilhamento vem dessa
légica de génese de organizagdo do servigo postal
e esti estabelecido através dessas relagdes de
confianga através de diversos instrumentos que
regulam a prestacdo dos servigos.

Sobre a lideranga compartilhada, o Analista complementa:

(...) vocé tem instrumentos que regulam a matéria
de relacionamento entre a empresa e Seus
empregados, desde a légica dos elementos em
seus contratos de trabalho, em seus manuais e
aquilo que é estabelecido formalmente na
organizagdo, além dos elementos culturais em que
vocé vive regra e ndo vé situagbes de destrato
entre as liderancas e chefias formais e pessoas,
vocé ndo vé usualmente isso. Ocorrem situagdes
de excecdo. A regra cultural é de relacdo entre
superiores e subordinados e os colegas. Vocé tem
um traco cultural, os elementos estabelecidos e
situagdes da lei que diferentemente de outros tipos
de organizacdo e negdcio ndo tem esse tipo de
relacionamento urbano entre subordinados e
chefes.

Percebe-se que a busca pela eficiéncia ocorreu com a defini¢do de
indicadores para o0s niveis estratégicos e setoriais na definicdo dos
planos da organizagdo. Quanto aos requisitos do novo servigo publico, a
formulacdo das estratégias destaca as metas de servico universal
impostas pela empresa por meio do Ministério das Comunicagdes, 0
tratamento do empregado como parte interessada nos objetivos e nas
acles, a aplicacdo de nogdo compartilhada por meio de open process
com vérias visdes sobre seus ambientes de atuagdo, sendo que ele
(compartilnamento) estaria atrelado a génese da organizacdo e, quanto a
lideranca compartilhada, a estrutura e a diversidade de gestéo, equipes e
pessoas acabam comprometendo a garantia de todos os empregados da
instituicdo com contribuicbes equanimes e asseguradas em longo prazo.
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4.3 IMPLEMENTAGAO DAS ESTRATEGIAS E A GOVERNANGA
CORPORATIVA

Este subcapitulo apresenta a analise dos dados obtidos por meio
das entrevistas, sendo que seus itens apresentam a interpretacdo de
conselheiros, chefes de departamento e participantes da etapa de
implementacdo das estratégias para a empresa, a partir da qual é possivel
interpretar a categoria 2 do quadro 7 - a execucéo das estratégias -, que €
a apresentacdo de como se interpreta o estudo adequando-se aos
objetivos principal e especifico.

4.3.1 Lideranca, Estrutura, Cultura e Comunicagéo

Sobre o item lideranga, 0 Vice-Presidente A acredita que ela tem
uma conducdo adequada pelos principais lideres, seja pelo Presidente,
seja pelo Conselho de Administracéo:

Acho que ela capitania, sendo a grande lideranca
pelo governo federal, pelo ministério. E eu acho
que o fato do proprio ministro ser o Presidente do
conselho de administracdo, é um sinal, uma
evidéncia de que a principal lideranga estd muito
preocupada com a execucdo daquilo que se
propde para os Correios. As evidencias que o
conselho pega das diretorias quanto ao
envolvimento, ddo conta que a lideranga desse
processo de transicdo é firme e eu vejo se
politicamente ndo tiver respaldo para fazer isso,
ao vai acontecer, com respaldo da principal
autoridade, da principal lideranca, ainda assim nds
temos dificuldade para fazer essa transicdo, ela
seria impossivel. Com relagéo a lideranca, ela esta
sendo conduzida adequadamente, com 0s
principais lideres: conselho e presidéncia. O
préprio Presidente que representa
institucionalmente a empresa que possui inimeras
atribuicdes fora, internamente é evidente que ele
esta preocupado com a transicdo. Ele atua muito
fortemente sobre os pontos da transi¢do. Eu acho
que a lideranca comprometida com essa transicao,
as principais, e dando conta para todo mundo de
que estdo assim, isso é o mais importante de todo
processo.
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Para o Presidente da empresa, a adogdo de uma perspectiva
garante participacdo efetiva do papel da lideranca no planejamento e

execucdo das estratégias:

O processo de Planejamento Estratégico da ECT
adota uma perspectiva de open process 0 que
permitiu e permite a participagdo de atores que
representam areas, ambitos (AC e DR), acolhem
pontos de vistas, a partir de pesquisas amplas e
percorre 0s &mbitos estatutarios.

Na concepg¢do do Conselheiro A, a associacdo da lideranga com
as praticas definidas pelas estratégias passou por dificuldades nos
Gltimos anos na organizagao:

H& dois, trés anos, a lideranca nova que chegou
teve um pouco de dificuldade de aceitar o
planejamento, buscou destacar uma parte do
planejamento. Hoje eles ja entenderam que é um
conjunto de um todo, foi uma parte vencida.

Na visdo do Assessor, apresenta-se um exemplo de situagdo que
ocorre e vai de encontro as visfes de outros gestores, situagdo que
interfere no processo da lideranca com a implementacéo das estratégias:

(...) eu ja falei sobre a lideranca, o chefe deve
estar & frente e ndo atrés e os outros puxando ele,
é algo em conjunto, ha muitas situagdes na
empresa sobre absenteismo, ocorre nas diretorias
regionais. A alta clpula escuta, mas ndo promove
nada, deveria gerar um orcamento para acobertar
0 absenteismo.

Quanto ao fator estrutura, ha também alguns pontos de vista que
destacam a visdo negativa a respeito do seu papel sobre as estratégias da
organizag&o, segundo com os entrevistados. Houve destaque, a partir das
entrevistas, para a implantacdo de uma consultoria para reavaliar a

situacdo da estrutura atual.

Sobre a visdo dos dirigentes, para o Vice-Presidente A, “quanto a
estrutura, estamos mudando completamente”. Para o Conselheiro A, “a
estrutura atrapalha, somos ainda um monélito. Ainda ndo conseguimos
materializar a mudanca objetivamente”.
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O Assessor complementa os pontos de vista sobre estrutura:

A estrutura estd exagerada, ha retrabalho em
departamentos, devo dar satisfagdo a trés
departamentos da mesma informacdo. Trés
fazendo a mesma coisa? Ha alguns departamentos
gue tinham 30 e hoje tem 80 funcionarios, para
que? (...) A lideranga deve remontar e enxugar a
estrutura para que 0 processo seja mais produtivo
e eficiente. O problema da estrutura, (...), é de
vermos varios departamentos com demandas
proximas, as areas ndo se comunicam e isSO
atrapalha o processo.

Sobre o fator cultura, o Assessor destaca o papel de influéncia de
acbes da cultura extra organizacional e a influéncia que algumas
diretrizes organizacionais impactam nos rumos da organizagao:

Para ser uma empresa de classe mundial, os
Correios terdo que deixar de atender algumas
questbes de universalizacdo em todas as cidades,
pois abrindo uma agéncia, temos um custo de 15,
20 mil reais, e ela sera somente importadora, ndo
vai vender, tem um custo potencial grande. A
cultura brasileira é de se levar vantagem em tudo,
veja 0 volume de assaltos e hoje vemos as
agéncias abrindo desguarnecidas infelizmente.

Para o Conselheiro A, destacando sobre o papel da cultura no
Planejamento Estratégico, “(...) a empresa precisa de uma Visdo
prospectiva, positiva. Os técnicos tiveram uma visdo positiva, tivemos
uma visdo de alinhamento a ele e 0o tempo mostrou um planejamento
consistente ao longo do tempo”.

O Vice-Presidente A enfatiza que a mudanca de estrutura também
propiciard uma mudanca de cultura. Ele ainda considera a cultura como
ponto positivo para a organizacdo:

A cultura eu acho um ponto positivo nisso. A
cultura dos empregados da ECT é de apego e
ligacdo & empresa, entéo isso é bom. Isso é um
ponto positivo para esse processo. Como vamos
ver pontos de conflito entre empresa e empregado
para ajustar esses pontos, a cultura vai ajudar para
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que 0 ajuste seja 0 mais justo possivel para
preservar a empresa.

Para a Vice-Presidente B, a relacdo entre comunicacéo e cultura é
forte, pois entende que “Com relagdo a questdo da cultura, ela ¢
disseminada a medida que se consiga pregar aquilo que efetivamente se
consegue chegar a mao do funcionario”.

Por outro lado, a Vice-Presidente B retrata que o fator
comunicacdo enfrenta um desafio para o alcance de informacédo a todos

0s empregados:

Mas também ndo é muito fécil, a gente sabe que
existem muitos percal¢os ao longo do caminho,
né, entdo o que se tem feito é ter trabalhado
fortemente a comunicagdo, mas, mesmo assim,
aquilo que ndo se consegue chegar realmente,
vocé tem que implementar via alguns sistemas
para garantir que aquilo que vocé colocou chegue
até a ponta.

Ainda para a Vice-Presidente B, ha ferramentas que favorecem a
utilizacdo da comunicacdo como fator positivo na execucdo das
estratégias, entretanto, ha ruidos em funcéo do porte da organizagdo e do

perfil da méo de obra:

(...) o Primeira Hora é um meio de comunicacdo
muito eficiente, né, eu atribuo, desde que cheguei
a empresa, como um dos melhores mecanismos
de comunicacdo o primeira hora, pois o gestor faz
esse encontro com o funcionério e ele consegue
passar as prioridades da empresa, as revistas que
sdo encaminhadas aos funcionarios com a
situagdo da empresa. (...) Tem coisa que vocé
tenta implementar e se 0 processo entender que
isso ndo ¢ o mais aderente para a “massa”, pois ¢
uma empresa de massa com uma mao de obra
intensiva, € muito importante que se chegue as
pontas na forma como daquilo em que se quis
dizer. (...) enfim, existe todo um trabalho de
comunicagao muito forte para fazer penetracéo até
todos os empregados.
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Em conformidade com o Presidente da empresa, o papel da
comunicacao é realizado no processo de implementacdo das estratégias,
fator que favorece a gestdo da governanga corporativa:

Cabe destacar que, atualmente, todos o0s
empregados da ECT, com acesso & Intranet,
possuem acesso as fontes que foram e sédo
utilizadas na modelagem do PE e aos relatérios
emitidos. No més passado foi criado um Blog do
DPLAN que torna possivel uma maior
participacdo de todos os interessados na temética.
Além disso, deve ser mencionado 0 acesso
externo que oferecemos por intermédio das midias
apropriadas, sem prejudicar NOSs0S
encaminhamentos, nos preservando ante a
concorréncia.

Para o Vice-Presidente A, haverd mudancas também para a
comunicacao, pelo fato de ela ainda ser feita de modo antigo, e h4 muito

ainda o que se melhorar:

Ela também vai mudar essa forma de comunicar e
ela ainda é muito complicada para atingir todo
mundo. Temos pessoas na AC que estdo
acompanhando o0s assuntos, mas a grande
quantidade estd em locais que as noticias quase
ndo chegam. Quando chegam, ndo é a mesma
linguagem das reunides do dia a dia aqui. Ainda
acho que nesse ponto nos temos algo a melhorar.

Assim como na formulagdo das estratégias, os fatores
comunicacdo e estrutura apresentaram-se influenciadores negativos na
execucdo das estratégias, pois 0 modelo antigo de comunicacdo e os
problemas ocasionados pela complexidade da estrutura e suas
consequéncias trazem aspectos negativos para o alcance dos objetivos
organizacionais. A respeito dos fatores organizacionais, percebe-se que,
na governanga corporativa no setor publico, a lideranca por meio de
open process busca alcangar e envolver os empregados em prol dos
objetivos, embora a visdo de todos os entrevistados ndo seja uniforme e
0s pontos de vista também apresentem visdes negativas quanto a
promogao de agdes sobre as causas dos problemas da empresa. Sobre a
cultura da organizacgdo, constata-se também que ha pontos a melhorar,
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entretanto, 0 apego do empregado e a preocupacdo com sua empresa
ocasionam uma preocupacao positiva com o futuro organizacional.

4.3.2 Conformidade Legal, Prestacdo de Contas, Responsabilidade e
Equidade

Este item trata da relagdo dos principios de governanca
corporativa como Conformidade Legal, Prestacdio de Contas,
responsabilidade e Equidade sobre a implementacdo das estratégias.
Termos como compliance, accountability, disclosure e fairness,
relacionados as préticas de governanca mencionadas anteriormente, séo
avaliados no processo de execucdo do Planejamento Estratégico do
estudo de caso.

Para o Vice-Presidente A, ndo é o momento mais apropriado para
verificar a aplicacdo dos quatro principios de governanga, pois a
empresa contratou uma consultoria e 0 novo modelo a ser proposto
devera abranger 0s quatro padrdes de governanca corporativa:

Olha, eu acho que tudo isso esta sendo respeitado
e observado. Enquanto no6s orientamos a
consultoria para que ela se pautasse no modelo
que ela vai sugerir nas melhores préticas de
governanga, teria que observar as quatro, e nas
avaliagcbes que ja tivemos, percebemos que isso
esta evidente no desenho que vira. Ndo sabemos
exatamente como vai ser, mas todo esse conjunto
que chamamos de boas praticas de governanca,
eles estdo sendo respeitados. Nao adianta analisar
0 modelo de hoje, mas sim aquele que vem e ha
vontade politica das principais liderancas para
isso. Na minha sensibilidade, a empresa que esta
desenhando 0 novo modelo esta preocupada com
isso e 0 novo modelo vai contemplar as boas
praticas isso me deixa tranquilo. (...) O desenho
final tem que possibilitar isso para 0 momento de
transicdo agora e a todos que vierem para frente.

Sobre Conformidade Legal, o Conselheiro A destaca que “a
empresa é e sempre foi legalista. A parte juridica e financeira no que
compete a cada um s&o muito criteriosas. Nessa parte, a gente estd bem
cuidado”. O Conselheiro B, o qual faz parte de conselho fiscal, tem uma
interpretacdo aproximada a do outro conselheiro:
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Como que a gente assegura a correlagdo dos atos
da empresa com as leis, normas, a gente tem no
nivel micro as avaliagdes que os conselhos e a
diretoria faz a respeito dos atos, a gente exige
parecer da VIJUR, exige Prestagdo de Contas no
sentido da questdo da inexigibilidade, pedimos o
processo para ver se fizeram de acordo com a
8666, a microgestio da legalidade e a
macrogestdo que €é dado pelo ministério
supervisor, o das Comunicagdes. Existe uma
unidade dentro do ministério que cuida disso, que
¢ a subsecretaria de servigos postais e de
governanga corporativo, a quem te sugiro
inclusive conversar se for possivel. Avaliam-se
aspectos da legislacdo postal, o cumprimento de
metas do PPA, meta de universalizagdo do
atendimento, por exemplo, mas também cuida da
governanga corporativa da ECT.

A Vice-Presidente B relata a importancia e preocupag¢do com a
Conformidade Legal e a forma como este assunto é tratado na
implementacéo das estratégias:

(...) também um dos aspectos mais importantes
estar em compliance com todas as normas de
Transparéncia que estdo no mercado. (...) Vocé
tem os canais de comunicagdo como a auditoria
que te permitem fazer isso e tem o site da
companhia que é o meio mais adequado para
saber tudo o que estd acontecendo. Principalmente
os relatorios que tem a ver com as questdes legais
como os relatérios que se mandam para o TCU e
CGU e eles podem estar abertos, desde que nédo
comprometa, como ja falamos, a questdo
mercadolégica. (...) E o requisito regulatdrio séo
aqueles requisitos que seguimos exigidos para o
nosso funcionamento, ai dentro das regras do
monopdlio do Ministério das Comunicacdes, séo
0s nossos stakeholders de legislacdo, tem as
proprias  questdes exigidas de ética e
Transparéncia que sdo exigéncias do TCU, do
CGU, eu vejo no modelo de concessbes, por
exemplo, a gente tem nos requisitos regulatorios
que sdo no caso franquias que nos orientam para
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as melhores praticas de mercado também. Eu
acredito que a gente esta andando nisso ai.

Sobre o item Prestagdo de Contas, a Vice-Presidente B relata
€omo ocorre a pratica na instituicéo:

Com relagdo a Prestagdo de Contas, nés temos
varios mecanismos, como ha minha d&rea
prestamos conta daquilo que foi e daquilo que néo
foi feito com metas e resultados, a gente
disponibiliza isso para toda a empresa. A gente
mostra 0 que fez, quem fez ou porque nao fez e
qual foi o resultado disso e nds temos um relatorio
anual que mostra os resultados dos Correios que
permite que a gente garante essa Prestacdo de
Contas e os 6rgdos de controle (TCU, CGU, MP)
que também tem essa exigéncia de Prestagdo de
Contas anualmente.

Para 0 Conselheiro B, ha também a participacdo do controle da
Prestacdo de Contas por parte de 6rgdo pertencente ao Ministério das
Comunicacgdes:

(...) atuacdo da empresa em relacdo aos
compromissos governamentais em relacdo ao
PPA e de outro de atos da gestdo que exigem
aprovacdo de 6rgdos da administracdo direta. Por
exemplo, a criagdo da Correios Par, passa por essa
area, passa pelo ministro e depois par ao
Ministério da Fazenda, ou DEST. Toda vez que
um 6rgdo da Administracdo Direta aprova algo
dos Correios, o Ministério supervisor que
encaminha e passa por essa subsecretaria.
Alteracdo de estatuto, plano de cargos,
participacdo minoritaria, e eles passam pela
subsecretaria, bem de capital. Assuntos que séo
assunto da Assembleia Geral, a PGFN que
representa a Unido nas assembleias, busca
subsidios das areas envolvidas no governo
federal, entre elas o ministério supervisor. Essa
subsecretaria cuida das proposi¢des técnicas dos
Correios. A gente tem a conformidade da
legislagdo, desde a microadministragdo nos
conselhos, na gestdo, na VIJUR, na auditoria,
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como também no governo federal de uma forma
mais ampla, na Prestacdo de Contas para o
ministério e tudo mais.

Para 0 Assessor, 0 processo de prestacdo ocorre, mas ha
problemas quanto ao fechamento das contas, destacando que a
“Prestacdo de Contas € correta, ha oito anos que a auditoria passa pelas
contas dos Correios e ndo houve ressalva alguma, ela estd em dia e
correta. E uma pena é que as contas nio estdo fechando”.

Os problemas sobre Prestacdo de Contas aparecem em alguns
niveis, inclusive no estratégico. Segundo o Conselheiro A, é relatado um
problema na tomada decisGes e que ocorreu na Prestacdo de Contas

segundo sua Vvis&o:

(...) tivemos o relatorio de gestdo 2013, estava
aprovado pela diretoria e eu votei contra apds a
sua apresentacdo. Por que votei contra? Ele tinha
uma abordagem com a qual eu ndo concordava:
primeiro com relacdo a qualidade, ele pingava
dados que a construcdo ficava positiva, quando
comparavamos com 0s dados anteriores, 0sS
resultados eram negativos. Escolheu-se o0 numero
para se dar o resultado. Eu ndo aceito isso. Além
disso, uma visdo muito “cor de rosa” diversionista
da area de gestdo de pessoas. Um dos casos, eu
citei os quatro, quando falava sobre Clima
Organizacional, falava-se somente de um evento
realizado na Unicorreios, quando possuimos uma
queda de tendéncia nesse indicador e tinha queda
do indicador e era algo que deveria melhor na
empresa. A gente ndo tem aquela neutralidade
para aquele dirigente estar como dirigente, hd uma
série de interesses com a imagem, com o impacto
para o governo, por exemplo.

O terceiro fator a ser avaliado na implementacéo das estratégias é
a Transparéncia. Na visdo do Presidente, ha uma efetiva aplicacdo deste
fator na execucdo das atividades organizacionais.

O Estatuto, a intensa comunicacdo de nossos
rumos estratégicos, conforme mencionado
anteriormente, e a possibilidade de cada cidaddo
brasileiro acessar os encaminhamentos/decis6es
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da Empresa sdo elementos alinhados com a
guestdo, sem esgota-la, naturalmente.

A Vice-Presidente B ratifica o posicionamento do Presidente e

demonstra préaticas do processo de Transparéncia na organizagao:

A questdo da Transparéncia é através da
comunicacdo e de atos e formalizagBes através de
manuais, avisos e comunicados para que todo
mundo fique sabendo de tudo. E tem uma coisa
que eu acho fundamental, (...), é a participagdo de
todos nas decisfes. Isso € uma coisa que quando
voceé trabalha com um grupo muito grande, vocé
tem uma representacdo muita efetiva, entdo aqui,
por exemplo, cada &rea tem 0 seu representante.
Para as Diretorias Regionais vocé procura em
cada trabalho a respeito da governanca, em cada
decisdo vocé busca trazer o representante das
diretorias regionais para que ele faga esse trabalho
depois de volta. A gente sabe que isso ndo € assim
automético, as vezes o cara vem e guarda o
trabalho para ele. Entdo, tem que ter um trabalho
muito forte. Entdo a Transparéncia, basicamente a
divulgacdo, e também um dos aspectos mais
importantes estar em compliance com todas as
normas de Transparéncia que estdo no mercado.
Para ser uma empresa de classe mundial, tem que
cumprir as regras que estdo no mercado, tem que
ter o balancete aberto, tem que estar com todas as
informagdes abertas para qualquer momento em
que alguém possa precisar dessa informagéo, tem
que estar com ela disponivel, vocé ndo pode
esconder nada a ndo ser que seja um projeto
mercadoldgico que possa colocar vocé em risco
como a viabilidade da companhia, mas, fora isso,
as informacOes tém que estar sempre abertas.

A visdo do Vice-Presidente A também é prdxima a dos demais

gestores sobre Transparéncia:

Falando na Transparéncia, a gente procura fazer
isso, claro que tem alguns assuntos que sdo
confidenciais, como aquisi¢cdo de empresa, mas a
partir do momento que pode, fazemos de forma
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transparente para um grande numero de
empregados da casa para que trocando a diretoria
executiva, 0s projetos estejam consolidados para
gque 0s projetos  estejam  incorporados
positivamente.

Para o Conselheiro B, a evolucdo da Transparéncia ocorreu na
fase da execucdo das estratégias por meio da elaboracédo da lei e do novo
estatuto da empresa:

A Transparéncia, eu acho que 0 movimento
recente de 2011 para a qual a empresa criou a
instancia da assembleia geral, uma empresa que
ndo tinha isso, houve de fato um grande salto em
matéria de governanca. Muitas matérias que antes
ndo dependiam de uma articulagdo maior dos
acionistas, nesse caso a Unido, mas sdo Varios
Orgdos que compBem a opinido de assunto
societérios da ECT, antes era reduzido, agora tem
mais necessidade de articulagbes da visdo dos
governos sobre as matérias societarias da ECT. A
evolugdo da Transparéncia foi grande com a lei e
0 estatuto.

Para o Conselheiro A, a empresa ndo esta em estado da arte da
Transparéncia, mas houve grande evolugdo nas praticas:

Em termos de Transparéncia nés evoluimos bem,
temos atas das reuniBes nos sites, ha muita
informages, embora o pessoal costuma deixar
algumas coisas “reservadas” ou “parcialmente
disponivel” sempre se tem ideia nesse nivel de
transages. E possivel hoje ver a ata das reunides
do Conselho Fiscal e de Administracdo no site da
empresa, comparando positivamente com as
outras estatais. Ndo é o resumo, s8o atas mesmo.
Né&o estamos no estado da arte, mas evoluimos
bastante.

O Assessor relata a existéncia da Transparéncia, embora a
avaliacdo contabil da empresa passe por problemas e existam questdes
com necessidade de exposi¢do de uma imagem positiva da organizacao:
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Na questdo financeira, existe Transparéncia, como
contador vejo que temos um prejuizo, pois é a
forma como se separa 0 que é operacional e o que
ndo é operacional. Hoje estamos numa miscelanea
de variaveis que temos um prejuizo de 90
milhdes, mas temos um resultado operacional
negativo de quase um bilhdo até agosto. E ou
vocé vender um bi para gerar o ponto de
equilibrio ou reduzir. Um dia a poupanca a acaba,
mas essa parte das contas aparece, mas buscasse
vender a imagem de que 0 governo deveria estar
bacana para ndo atacar a imagem do governo.

A respeito do termo Equidade, o objetivo é verificar o tratamento

justo de todos os socios e partes interessadas na implementacdo das
estratégias. A lei societaria aplica, por exemplo, o principio da Equidade
ao prever a participacdo de representantes dos empregados, escolhidos
por votagdo, no conselho de administracdo da empresa (LARRATE,
2013). Esse processo ocorreu em 2011 no estudo de caso por meio de
elei¢Oes diretas que envolviam todos os empregados da empresa.

O Conselheiro B percebe exemplos de Equidade na organizacao

guanto & questdo da assembleia geral e participagdo dos empregados no
Conselho de Administracéo:

A propria criagdo da assembleia é um caso, é
nesse momento em que se bota a mesa as partes
relacionadas. O ministério das comunicacgdes, o
DEST, este é outra opinido sobre outros aspectos
daquilo que se Poe a vontade do interesse publico
em relacdo as matérias submetidas a avaliagdo da
Unido. Acho que temos hoje Equidade em relagéo
aos stakeholders muito maior. O exemplo maior €
a propria assembleia, eles trazem isso no fundo,
colocar as partes relacionadas para dentro da
discussdo da empresa e a aprovacao dos atos dela.
Outra coisa que lembrei agora foi de uma lei do
final de 2010 que exigiu toda a empresa estatal a
participacdo de representante dos empregados no
Conselno de Administragdo e acho isso
sensacional e paradigmatico para essa nova fase,
pois eles fazem parte da empresa.

Para a Vice-Presidente B, ha pontos positivos quanto a

meritocracia, embora ndo alcancada em toda a empresa. Sob a questdo
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de participacdo societéria, este € um assunto que devera mudar no futuro

com as novas aquisigoes:

A questdo de Equidade, através do tratamento
igual para todos os empregados é uma forma de
vocé chegar até ele e tratar todo mundo do mesmo
nivel. Através de qué? Através da meritocracia
que é fundamental para o modelo de gestdo de
pessoas, que eu acredito que estd sendo
implementada em alguns niveis, em outros até
acredito que a gente ainda tenha que melhorar
muito. (...) Sob o ponto de vista de Equidade para
esse um, para quem a gente responde, é atraves
dos processos que a gente responde na
companhia, de compliance, e vejo que hd um
tratamento de Equidade, pois ndo h& mais
ninguém para vocé comparar, ndo temos mais de
um foco, mas teremos essa experiéncia quando
tivermos as empresas e é a partir da Correiospar
gue estamos montando todo o procedimento legal
e de associagOes e nesse sim vocé tem as regras
societarias, e essas regras vocé tem dentro das
normas e das praticas de mercado é que véo
definir esse modelo de Equidade, mas nesse
momento a gente ndo tem como praticar isso
porque é praticamente é sé o governo, entéo sob o
ponto de vista societario ndo tem como fazer esse
tipo de comparacdo.

Na interpretacdo do Assessor, ha problemas quanto a Equidade na
organizacdo sobre partes interessadas, quais sejam, 0s empregados,
destacando que ndao vé “a Equidade [...] pela questdo de falta de
meritocracia. Vejo pessoas preocupadas em perpetuar fungdes sem dar

contrapartida a empresa”.

O Conselheiro A possui uma visdo também critica sobre 0 mesmo
topico tratado pelo Assessor:

Quanto a Equidade, esse é um grande problema
na empresa, como a discussdo salarial: aparecem
situagbes que ndo se acredita. As linhas séo
opostas, fora de compasso de esquadro, muitas
vezes, ha uma grande dificuldade a se tratar, a
condugdo da gestdo de pessoas € muito
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equivocada. Falar em Equidade é uma coisa muito
complicada na empresa.

A respeito das quatro principios basicos, a Vice-Presidente B tem
a seguinte visdo sobre a governancga corporativa na implementacdo das
estratégias:

Se vocé perguntasse se 0 modelo de governanga
estd suficientemente bom para que sermos uma
empresa que possa virar do dia para noite, temos
muito que melhorar, mas temos muito
mecanismos que ja foram implementados.

Resumidamente, em razdo dos dados obtidos e a teoria de
Barret (2005), Marques (2007) e Matias-Pereira (2010), assim como 0s
principios da OCDE, Lei Sarbanes-Oxley e IBGC, percebeu-se a
preocupacdo da empresa, na visdo por parte dos entrevistados, sobre o
principio Conformidade Legal, por ser uma empresa publica e atender
muitas partes interessadas, assim como a readequacdo regulamentar
visando a implementacdo das estratégias. Quanto a Prestacdo de Contas,
para alguns dos entrevistados ela ocorre e para outros nem todas as
informacbes sdo esclarecidas da forma mais responsavel. Quanto a
Transparéncia, a opinido é de que a grande maioria das informacgdes na
execucdo das estratégias envolve preocupagdo com o principio
Transparéncia, entretanto, ndo se alcangou ainda a situagdo ideal e ha
preocupacgdo sobre itens como a imagem que poderiam prejudicar a
aplicacdo do principio. Por ultimo, quanto & Equidade, apresentou-se por
meio da redefinicdo da assembleia geral e a participacdo do
representante  dos empregados no Conselho de Administragdo,
entretanto, assuntos que envolvem meritocracia, discussdo salarial e
conducdo na gestdo de pessoas sdo lacunas com oportunidades de
melhoria na visdo de alguns entrevistados.

4.3.3 8 Ps para Implementacéo das estratégias

Conforme os autores Andrade e Rosseti (2012), as oito dimensdes
da governangca corporativa sdo: propriedade, principios, propdsitos,
papéis, poder, praticas, pessoas e perpetuidade. Neste item, as
dimensdes sdo avaliadas por meio da opinido dos entrevistados e
informacges coletadas, no estudo de caso, visando & implementagéo das
estratégias organizacionais.
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O tratamento da propriedade com relacdo a implementacdo das
estratégias apresentou-se, na visdo dos entrevistados, como empresa de
capital fechado, 100% de posse estatal, e com possivel novo tipo de
tratamento quanto as empresas que poderdo ser constituidas e adquiridas
pela instituicio. Em conformidade com a Vice-Presidente B, esse
processo ocorrera com a criagdo da Correiospar:

O Conselheiro A
Presidente B:

Sob o ponto de vista de Equidade para esse um,
para quem a gente responde, é através dos
processos que a gente responde na companhia, de
compliance, e vejo que hd um tratamento de
Equidade, pois ndo ha mais ninguém para vocé
comparar, ndo temos mais de um foco, mas
teremos essa experiéncia quando tivermos as
empresas e é a partir da Correiospar que estamos
montando todo o procedimento legal e de
associac0es e nesse sim vocé tem as regras
societarias, e essas regras vocé tem dentro das
normas e das praticas de mercado é que vao
definir esse modelo de Equidade, mas nesse
momento a gente ndo tem como praticar isso
porque é praticamente € s6 0 governo, entdo sob o
ponto de vista societario ndo tem como fazer esse
tipo de comparacdo.

complementa o ponto de vista da Vice-

Com relagdo a participagOes, a empresa vai ter
parte de outras empresas com participaces com a
Correiospar com uma ou duas, chegando a vérias,
(...), a historia dos Correios é sempre assim. O
crescimento ocorre e cada vez tende a aumentar
mais e deve-se controlar a medida do tempo,
dessa maneira ai.

Na visdo do Conselheiro B, essa é uma preocupacdo muito
parecida com as necessidades impostas pelo principio da Equidade
como a criagdo de mecanismos como a assembleia geral, a qual garante
na discussao as partes relacionadas na implementacéo das estratégias.

(...) a prépria criacdo da assembleia é um caso, é
nesse momento em que se bota a mesa as partes
relacionadas. O ministério das comunicagdes, 0
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DEST, este é outra opinido sobre outros aspectos
daquilo que se Poe a vontade do interesse publico
em relagdo as matérias submetidas a avaliagdo da
Unido.

A respeito de principios, o Conselheiro A apresenta preocupacao
com relacdo a aplicacdo de principios da empresa, os quais foram
relatados no subcapitulo de planejamento estratégico. Segundo ele,
“com relacdo a ética, 0s processos seguem oS seus principios, pois temos
um controle muito forte. A falta de ética ocorre na gestdo de pessoas, a
ética é “jogada no lixo”, nesses casos”. O Conselheiro A apresenta
contrassenso no processo de aplicagcdo dos principios e preocupacao
sobre a aplicacdo da meritocracia:

Com relagdo a pessoas entdo, hd um quadro
gravissimo de aparelhamento politico-partidario.
NOs temos diretorias regionais que estdo tomadas
por partidos em que os técnicos com condigdes de
gerenciar estdo afastados para dar espago para
companheiros, pessoas ligadas a partidos. Esse
assunto é extremamente desgastante no conselho,
toda vez que levo esse assunto ao conselho a
gente quebra o pau, sendo que é colocado como se
0 assunto ndo existisse, 0 que ndo é a verdade.
Isso é endémico, é absurdo, acontece que o
ministro € lider é do partido, o Presidente, os
Assessores  também  possuem  envolvimento
partidario. Acredito que o grande problema da
empresa é esse. Se falarmos de meritocracia,
colocada na época da formulagdo, foi duro
defender para colocar, (...), pois ndo era um valor
praticado, mas era algo que se deve praticar e 0
pessoal continua fazendo o contrario, cada vez
mais. Temos um problema muito sério.

Na visdo do Conselheiro B, a preocupagdo com os principios da
administragdo publica ocorre da seguinte forma: “no frigir dos ovos nos
estamos falando da aplicagdo dos principios basicos que se exige dos
administradores publicos, mas ndo ha nada muito detalhado”.

Além disso, ha lacunas que ocorrem na aplicacdo de principios
conforme relata o Assessor:
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Quanto aos principios, os valores, eu citei a
questdo da meritocracia, ndo tem isso. Tem gente
boa que ndo é explorada na sua plenitude do
trabalho e pessoas que vem de fora que se julgam
ter expertises diferentes do que a empresa
necessita, ndo vai ter utilidade alguma, o que gera
desmotivagdo as pessoas que passaram a vida
estudando e ralando para ter algo e quando acham
que poderdo ter uma oportunidade, melhorar o seu
padrao de vida, aterrissa alguém de “paraquedas”
de fora para fazer aquilo que se espera e ndo faz.

A respeito de propositos, o qual busca 0 maximo de retorno aos
shareholders, conforme Rossetti e Andrade (2012), o Presidente da
empresa entende que a busca pelo alcance e a orquestragdo dos objetivos
da organizacdo ocorre da seguinte forma:

Existem elementos no estatuto da ECT que
permitem a orquestracdo dos atores presentes no
topo da organizagdo e disciplinam encargos
compativeis com tal &mbito, como por exemplo,
as diretrizes e competéncias com relagdo ao
Planejamento Estratégico e seu desdobramento,
com énfase nas Acdes Estratégicas. A DIREX, o
CA e o CF séo municiados com informacdes que
revelam, com Transparéncia, a situacdo da
Empresa e o estado da arte de suas principais
iniciativas. Ressalto o papel da Auditoria
(vinculada ao CA) e dos o6rgdos externos de
controle destacando a permanente auditoria de
nosso planejamento estratégico (o plano em si,
seu desdobramento e seu acompanhamento).
Adicionalmente, o CA avalia o desempenho dos
integrantes da DIREX com base em indicadores
previamente apresentados, debatidos e aprovados
pelo proprio CA.

A orientacdo pelo Conselho de Administracdo também ¢é relatada
pelo Vice-Presidente A e o papel dos instrumentos da organizacdo na
busca pelos propdsitos organizacionais:

(...) os empregados tém, a sociedade ¢é
representada, porque h& um desenho: hd o
representante dos empregados, o Presidente da
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empresa, mais um do planejamento, que assina
em todas as empresas publicas e os demais sdo
indicados pelo ministério supervisor, no caso, 0
ministério das comunicagfes. E o conselho tem
um conjunto de orientagdes que ele transmite para
a diretoria e como que ele gostaria que a empresa
caminhasse. (...) Entdo, com esse cenario, nos
temos trés pontos principais: um cenério que nés
temos que reduzir a despesa; a concorréncia que
estd ficando cada vez mais acirrada; e o
monop6lio em queda. Outro importante é que nés
temos a universalizacdo, a obrigagdo que noés
temos em atender a populacdo brasileira e nossas
metas sdo ousadas ai também. (...) O conselho de
administracdo toma medidas e orienta de forma a
representar todos os empregados. Eu acho que ele
faz isso, mas tem consciéncia de que 0 momento é
dificil. A transicdo gera limites para isso também.

Para 0 Conselheiro B, a construcdo do planejamento e alcance
dos propdsitos organizacionais sdo implementados da seguinte forma:

(...) numa estatal, normalmente o processo ocorre
de baixo para cima, ndo top down, é mais de
construgdo. Ou seja, o Conselho recebe as
propostas e ideais produzidas ou organizadas pela
diretoria e toma as decisbes, ndo que o conselho
ndo possa acertar um ou outro pardmetro. A
proposta de Planejamento é construida pela
diretoria e leva para o conselho e leva para uma
“calibragem” do conselho. A area de
planejamento tem maior responsabilidade, pois
deve sugerir uma proposta estratégica e o
conselho verifica se ndo estd perfeito, se estd
faltando alguma coisa, faz isso mesmo,
eventualmente dd uma calibrada em alguma
proposta mesmo.

Por outro lado, segundo com o Assessor, ha alguns problemas de
implementacdo das estratégias quanto aos propdsitos organizacionais e
gue também envolvem as necessidades avaliadas pelo Conselho de
Administracdo e a propria gestdo da diretoria executiva:
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A despesa aumentou, mas ndo se garante que seja
feito algo sobre, fico algo como se “a Deus dard”.
Ha algumas situagdes que ocorrem nas regionais
que ndo ha controle que administradores ou
gestores ndo deveriam realizar. (...) Ha uma
consultoria que esté trabalhando para reavaliar o
organograma da empresa € apds um més e meio
de proposta, nada foi apresentado. As caixas sdo
enxertadas a troco de nada e sem agregar aos
processos da empresa e ainda depois védo
questionar as regionais? O Conselho tem que
atuar no enxugamento, deveria servir como um
processo de colocar as pessoas nos lugares certos
e 0 Conselho de Administracdo deveria, em vez
de se pautar exclusivamente em resultados, buscar
0 no minimo detalhe a aberragdo que esta gerando
o resultado negativo para a empresa.

Sobre papéis e poderes, o Presidente da empresa destaca a
distribuicdo e o conhecimento por meio do estatuto da ECT, elaborado
durante a execucdo do Planejamento Estratégico:

O ponto de partida é o estatuto da ECT. Ele define
as atribuicbes do CA, da DIREX, do Presidente e
dos Vice-Presidentes sendo explicito, inclusive,
no que corresponde ao Planejamento Estratégico
na modelagem do qual adotamos as melhores
praticas. O processo de Planejamento Estratégico
(modelagem, desdobramento, acompanhamento,
revisdo) encontra-se documentado no normativo
da Empresa e foi considerado como um dos eixos
propulsores da ECT, na avaliacdo de nossa gestdo
que a FNQ realizou em 2012.

Para a Vice-Presidente B, a definicdo das alcadas, papéis e
poderes é apresentada por meio de manuais e de instrumentos que foram
discutidos e avaliados na ocasido do planejamento estratégico e em
todos os niveis durante a execuc¢do do plano:

A gente ja falou da sequencia de algadas, [...] ela é
a forma mais transparente que a gente entende em
fazer essa gestdo, esse melhor modelo de
governanga. A questdo dos comités que eu acho
fundamental, a manutencdo dos comités na
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companhia garante Transparéncia e garante uma
hegemonia na tomada de decis&o. Tanto no nivel
estratégico, quanto no nivel gerencial. VVocé tem
vérios comités, que hoje vocé tem para geréncia
média, os comités dos superintendentes
executivos, como os COMEX, [...] e os comités
especificos como o comité de investimento, o
comité estratégico de TI, todos os comités desse
nivel tomam decisdo e depois, no nivel de
diretoria executiva, ele é horizontalizado e essa
definicdo é feita no nivel estratégico da
companhia até ser enviada ao C.A. Quanto ao
Plano Estratégico, vocé conhece mais do que
ninguém, a Diretoria Executiva discute 0s
objetivos, as estratégias com o conselho, [...] 0
plano ¢é feito a partir do cenario macro
econdmico-financeiro e que rumo eu quero seguir
como companhia, quer dizer, vocé sabe que 0
monopolio tende a se estabilizar e temos que ir
para outros rumos, [...]. Entdo essa defini¢do do
modelo estratégico da companhia: o que eu quero
ser? A partir dai, isso é discutido no nivel
estratégico, no nivel gerencial, no nivel tatico e
gerencial e sobe uma proposta para a diretoria
executiva é levada automaticamente para o
conselho para ser aprovada. Entdo, de certa
maneira, existe uma garantia de governabilidade
pelo modelo, pois todo mundo fica sabendo e, de
posse disso, depois que o trabalho estd pronto,
esse trabalho também ¢é divulgado para a base
para que todo mundo ande no mesmo rumo.

Na visdo do Vice-Presidente A, por outro lado, as formas de
avaliacdo de poderes ndo foram alteradas muito nos Ultimos anos.
Segundo ele, o desenho da estrutura de poder e distribuicdo de papéis
esta defasado e a nova consultoria ird reformular esse novo padrdo de

governanga:

Essa forma como a gente faz a governanga em
nivel de diretoria é, as mudancas foram muito
pequenas nos Ultimos anos. Eu ndo conhego muito
antes, mas de quatro anos para traz, era a mesma
coisa. O que nds temos é que essa empresa que
esta estudando o novo modelo empresarial que
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nés nos avaliamos, ela também est4 revendo as
atribuicOes para as diretorias. Entdo pode ser que
mude totalmente essa configuragdo que nds temos
hoje, entdo, o que que ndés pedimos, € que a
sugestdo da consultoria va buscar as melhores
préticas de governanga que existem em empresas
similares a nosso, com os melhores desenho, e a
melhor forma de organizacdo levando em conta
com o que tem nas empresas similares a gente que
estdo dando certo. Entdo hoje nossa distribuicéo
de poderes € a mesma que vem historicamente,
mas nds estamos com uma empresa trabalhando
para realizar isso ai. (...) Temos um planejamento
estratégico, temos um objetivo de ser uma
empresa de classe mundial em 2020, entdo nos
temos que ter um desenho compativel com isso.
NOs temos consciéncia que nosso desenho esta
defasado.

O Conselheiro A tem uma visdo também questionadora sobre
distribuicdo e “amarracdo” dos papéis na constru¢do do todo,
principalmente por parte do alcance de objetivos e metas:

Eu acho que tem uma certa clareza, mas isso
necessita melhorar bastante ainda. H& metas
setoriais, objetivos estratégicos, algo que ficard
mais claro na entrevista com o chefe do
departamento de planejamento. H& todo um
esforco para assegurar esse alinhamento. O
Conselho acompanha isso principalmente para
metas setoriais e objetivos, também. (...) As metas
setoriais serdo avaliadas e controladas, ocorrendo
desdobramento por planos para os departamentos,
desdobramento dos GCR das pessoas. O que sinto
falta hoje, (...), ¢ uma amarracdo um pouco mais
sOlida entre essas coisas todas, de forma que se
perceba muito claramente a colaboracdo de cada
na pirdmide da construcéo do todo.

O Assessor corrobora com a visdo do Conselheiro A no momento
em que destaca a auséncia de harmonia na execucdo dos papéis,
entretanto, considera a sua distribuicdo existente, embora sem parceria e
sem trabalho em conjunto na implementacg&o das estratégias:
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H4 uma categoria no remo chamada “8 com” e
todos devem ter uma remada sincronizada, com
harmonia. Meu pensamento é de que as vice—
presidéncias ndo possuem em trabalho em
conjunto. Eu vejo a atuacdo da VIPAD com a
VIEFI nesse trabalho do COMEG, vejo muita
reclamacdo sobre duas partes da empresa que
parecem ser independentes a Auditoria e a
VIJUR, é como se fosse uma empresa dentro da
empresa, ndo trabalham de maos dadas. E o que
vejo e ndo percebo alinhamento de ideias com
relagdo ao desempenho da empresa. Destaco
negativamente a VIGEP, pois o vejo muito
desantenado das coisas que acontecem. (...) Tudo
estd bem distribuido, mas ndo ha parceria e um
trabalho em conjunto.

A respeito da dimensdo que envolve praticas de governanca, elas

sdo observadas como ac¢des de constituicdo e empowerment do Conselho
de Administracdo, direcdo executiva e sistemas de auditoria e séo
avaliadas nesse item, conforme Rossetti e Andrade (2012). A Vice-
Presidente B tem uma visdo sobre praticas que buscam assegurar a
relacdo de a¢Bes com a implementacdo das estratégias organizacionais:

(...) na questdo da solucdo do conflito, ha alguns
mecanismos, como por exemplo, o0 CA (Conselho
de Administracdo), em que agora o Presidente €&
diferente do Presidente da empresa, entdo, na
gestdo de algum conflito, ele como ndo € da
empresa, ele atua como o meio de campo que faz
isso, isso ja deixa um pouco mais separado da
gestdo da companhia. Essa Transparéncia é dada a
partir dai. Tem a questdo das algadas, do manual
de alcadas, em que ha uma dificuldade muito
grande, sabe, 0 que acontece: a empresa tinha as
algadas muito complexas, alias, ndo tinha, na
verdade a criacdo dos comités é uma forma de
vocé gerenciar esses conflitos e chegar a uma
conclusdo unificada em prol da empresa. Tem a
criagdo dos comités, a criagdo do manual de
alcada, costumo brincar que é “cada macaco no
seu galho”, entdo o gerente tem algada até “x”,
ndo vou falar s6 de algada financeira, mas da
alcada sobre o que eles podem fazer: o gerente
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tem até “x”, o superintendente tem até “y”, o
Vice-Presidente tem até “z” e o conselho de
administracdo e a diretoria executiva tem até “z”,
“w”, ou quer dizer, as “macros”. Entdo vocé tem
uma sequencia de alcadas que garantem essa
ajuda para poder resolver a questdo dos conflitos.
O plano estratégico tem os seus desdobramentos,
é acompanhado pelo Conselho de Administracéo,
é discutido nos varios niveis da cadeia de gestdo e
de governanca da companhia, entdo, tem
auditoria, tem auditoria externa, tem auditoria
interna, enfim, eu acredito que tenham todos esses
mecanismos que vao facilitar a gestdo de conflitos
e, obviamente, tem até uma nova consultoria
estudando as novas possibilidades de uma
estrutura organizacional e que contemple melhor
esse modelo de governanga.

Quanto a algumas praticas contabeis, a centralizagdo de
informacgdes e a independéncia do conselho de administracdo, o Vice-
Presidente A destaca que a evolucdo ainda esta no meio do processo na
organizagao:

O conselho de administragdo deve ser
independente, os comités de auditoria, certas
atividades estratégicas que devem ter uma
independéncia. E num outro nivel nés estamos
buscando ajuda externa de consultores
especializados para implementar um modelo que
tenha informagdes gerenciais, ai a contabilidade
também dentro dos padrdes da contabilidade
brasileira que hoje se reporta basicamente ao
padrdo internacional. E isso leva muito tempo.
Até cinco anos atrés nos tinhamos a contabilidade
descentralizada em 28 contabilidades. Entendo
com certos critérios especificos para cada uma
delas. O processo para centralizar é muito
demorado e quando vocé centraliza, vocé traz
todos os defeitos das 28 para uma so, até vocé
conciliar e limpar tudo isso e trazer para o padrdo
internacional levam alguns anos também. Entéo a
gente estd no meio do processo.
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Para 0 Conselheiro B, a empresa atravessa um momento de
aprendizado e ainda enfrenta alguns momentos de planejamentos
reativos que comprometem alguns objetivos de longo prazo em fungéo
das novas praticas adotadas na implementacéo das estratégias:

Existem uns equivocos, uns vai-e-volta da gestéo
que, no meu entendimento, compromete o
objetivo de longo prazo. Parece que vai
acontecendo por espasmos, as vezes, depois é que
feito que seja percebido que é dificil por alguns
motivos e voltam para tras. (...) E de um lado eu
acho isso, de um lado eu acho que tem a ver com
espasmos da gestdo, um planejamento meio
reativo, ndo sei, mas tambhém temos que levar em
consideracdo que é uma experiéncia muito nova
nos Correios, estd acontecendo agora a compra de
participacdo em empresas, criar novos negocios,
também a gente ndo poderia uma empresa tdo
estatal, tdo cara de departamento da administracdo
direta com um profissionalismo de uma empresa
como Banco do Brasil, Petrobras, e tal. Vale
muito pelo aprendizado deles, tudo isso que esta
acontecendo.

Por outro lado, hd uma grande proximidade nas atividades do
conselho de administracdo, conselho fiscal e auditoria, ainda na visdo do
Conselheiro B:

Todo o trabalho do Conselho Fiscal tem a ver
com o trabalho com o que a auditoria faz, n6s nos
subsidiamos mutuamente. A auditoria trabalha
com demandas que o Conselho Fiscal passa para
ela e, com muita clareza, isso acontece todo ano, a
aprovacdo das contas e do parecer da auditoria
independente e interna e a prestacdo depende de
um trabalho da auditoria que o Conselho Fiscal é
6rgdo que também aprova além do Conselho de
Administracdo. A gente também aprova o plano
anual das atividades de auditoria. E muito
aproximado o relacionamento da auditoria interna
com o Conselho Fiscal.
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Na visdo do Assessor, hd problemas na gestdo executiva na
implementacdo das estratégias a respeito de algumas praticas de
governanca:

(...) vejo uma crise de lideranga, pois ndo adianta
0 lider s6 dar a orientacdo e sugestdo, dar as
costas e colocando as coisas a fazer. Ele deve
puxar para que todos devam trabalhar em
conjunto. Vejo na ECT os lideres que dizem para
fazer isso, fazer aquilo, e elas acabam ndo
sabendo fazer. Elas devem saber para o poder de
decisdo, para barganhar e orientar os envolvidos
no processo produtivo.

A respeito da dimensdo pessoas, 0s autores Rossetti e Andrade
(2012) enfatizam que elas sdo, em sintese, 0 elemento-chave dos
sistemas de governanca. Correspondente a percepgao do Vice-Presidente
A, ha préticas de preocupacdo com o fator pessoas, embora ndo tenha
certeza de sua aplicacdo, assim como a execucdo das regras e a
ocorréncia, na pratica, do projeto de sucessao:

(...) eu consigo perceber que tem, ndo consigo se
iSS0 € um sucesso ou ndo, até que ponto. Tem um
programa e a gente tem um comité de gestdo de
pessoas que se trata dos principais assuntos junto
a alta diretoria. Esse é um assunto que volta e
meia volta & diretoria, mas eu néo tenho a
percepcdo para ver se do outro lado é razoavel ou
ndo. Um dos principais pontos seria vocé deixar
claro para quem estd competindo quais sdo as
regras, se ele fizer isso ele esta bem, e as regras
sejam transparentes e justas. N&o tenho essa
informacdo e ndo posso falar se o programa de
sucessdo, embora esteja 14, nesse projeto de novo
modelo empresarial esse é um assunto que esta no
topo, nos niveis dos comités de administragao.

Por outro lado, o Conselheiro A apresenta um problema que
acontece na organizacdo da implementacdo das estratégias para
viabilizar a correta aplicacdo do valor meritocracia, conforme sua visao:

Ndo ha, eu sou grande critico do que esta
acontecendo hoje na empresa. A gente passou por
um processo de destruicdo de mecanismos.
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Tinhamos um manual de pessoal que foi
violentado pela atual direcdo da empresa e isso
aconteceu para Vviabilizar o aparelhamento
politico-partidario. Esse tema tem sido fonte de
discussdo no conselho, sendo que a Ultima vez
que tratamos foi uma apresentacdo da vice-
presidéncia em que tentou demonstrar que havia
critérios eram justos e transparentes. Houve
discusséo entre o Conselheiro Aqui e o0 vice e 0
desfecho foi que o Presidente pediu uma proposta
para diretrizes e principios que apresentassemos
ao conselho no préximo encontro com critérios
para designacdo e fungdes. A érea vai tentar
criticar a proposta e buscar desconstrui-lo, mas
tentamos fazer um trabalho estratégico e para o
conselho, ndo no nivel de diretoria, para que esta
possa fazer o enquadramento necessario. Mas ndo
tenho confianga no dirigente da &rea para que o
trabalho va& continuar como a gente imagina.
Havera muito embate pela frente.

O Assessor ratifica o posicionamento do Conselheiro A sobre o

problema na gestdo estratégica de pessoas e praticas como 0 processo

sucessorio:

Até 0 momento ndo vi nada, existe a possibilidade
da VIGEP de que sei, espero e desejo de fazer
algo para a meritocracia e para aquelas pessoas
gue merecem ser projetadas para onde merecem.
E uma deficiéncia grave na AC com 12 niveis de
Analistas, muitas geréncias com 4, 5 e 6 niveis
distintos e vocé percebe que pessoas fazem a
mesma coisa ganhando valores diferentes. Tem
que fazer algo para fungdo, a empresa paga mal,
mas a fungdo equilibra m novo padrdo em que as
pessoas que quando passam a ganhar, acham que
aquilo faz parte da vida delas e se acomodam. O
que acontece na AC é que pessoas que perdem a
fungdo, elas “caem para o lado”, pois ndo serve de
exemplo para quem ndo se dedica mais, iSsO
aumenta o custo. A adesdo a incorporacéo (ITF)
de quem tem mais de 10 anos de funcdo, mas
devem continuar gerando produgdo, ela gerou
uma neura nas pessoas em que elas foram
colocadas no refugo, e ndo sdo merecedoras de
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carregar mais o fardo. O chefe fica de méos atadas
para jogar na mao de pessoas desmotivadas, pois
é vergonhoso falar que fui “colocado de lado”. O
salario ficou permanente, entretanto, elas devem
trabalhar de acordo com a complexidade e o teto
de funcéo a que devem trabalhar. Quem tiver um
nivel maior, recebe mais.

Por outro lado, a empresa respondeu, por meio do mecanismo
interno de comunica¢do, o “Primeira Hora” dos Correios (2014), sobre
um questionamento de uma das associa¢des de empregados a respeito da
ndo aplicacdo do valor meritocracia e explicando as formas de
designacdes de funcBes da empresa:

Né&o existe aparelnamento politico na empresa. As
designacdes para funcBes técnicas e gerenciais
ocorrem conforme critérios previstos  nos
normativos internos e atendem requisitos de
educacdo formal, experiéncia, desempenho e
analise de perfil. A principal mudanca nos
normativos em 2011 foi a inclusdo de critérios
também para a nomeacdo de membros da
Diretoria-Executiva empresa, 0 que antes ndo
existia. Agora, para designacdo, & preciso ter
reputacdo ilibada e formacdo em nivel superior
em instituicho de ensino reconhecida pelo
Ministério da Educacdo ou ter exercido,
comprovadamente, fungdo compativel.

Sobre a dimensdo perpetuidade, pode-se afirmar que se busca o
objetivo Ultimo das organizagGes, que é o de se manterem vivas,
atuantes e com participacdo crescente em seus setores de atividade
(ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

O Assessor demonstrou sua visdo com a preocupagdo que a
empresa deve trabalhar especificamente com a despesa para garantir a
perpetuidade e os demais requisitos de sustentabilidade, situacdo que
ndo é realizada na plenitude em conformidade com sua percepcao:

(...) 0 sucesso da empresa é vender um produto
barato e acessivel a todos, mas o ideal é vender e
carregar reducdo de despesas embaixo do braco,
assim como outro que cito é o Jorge Paulo
Lehmann dono da AMBEV que trabalha sempre
primeiro a redugdo das despesas. Despesas nos
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podemos controlar, basta querer e nds temos
gargalos e desperdicios. A empresa tem que ter
ideia da redugdo da empresa (Falconi, o
Presidente e o VIEFI). Se o financeiro andar bem,
pode-se olhar para o social e ambiental com mais
intensidade, deve-se investir, sobrar e a receita ser
maior que a despesa, tudo parte disso.

Para o Conselheiro A, hd um grande problema na visdo dos
demais conselheiros e na do Ministério a quem a empresa responde.

Sdo preparados os relatdrios e o conselho tem
acesso a relatérios que permitiriam discutir esses
assuntos, mas, na minha avaliagdo, ndo ha uma
discussdo muito profunda. A pessoa mais
preocupada com a perpetuidade no conselho sou
eu. Sinto falta dos demais conselheiros
conseguiram enxergar o0 que estdo fazendo no
médio e longo prazo. Eu vou dar um exemplo: ha
um grande problema quanto a questdo da tarifa. O
Ministério ndo queria dar o reajuste de tarifa. Eu
tive que fazer um oficio pessoal meu cobrando o
reajuste de tarifa. Eu ndo via no conselho essa
preocupacdo. Resultado, estamos colhendo o
resultado agora, a empresa estd fechando no
vermelho.

Condizente com o ponto de vista do Conselheiro B, esse tipo de
visdo ocorre diariamente no conselho fiscal:

A discussdo sobre perenidade da empresa é a
discussdao de todo dia, quando avaliamos o
negativo na sua operagéo, no core do seu negoécio,
ela é deficitaria. Teve momentos, anteriores ao
ano passado que os investimentos de aplicacdo
financeira correspondia muito da receita da
empresa que a sensacdo era que a empresa era
mais banco do que Correios. O resultado
superavitario, o lucro, era basicamente um
rendimento de aplicacdo financeira. Se estornasse
a aplicacdo financeira, seria deficitaria, é o que
acontece hoje. O que d& lucro sdo as luvas do
banco postal, voltou a impactar as aplicacdes
financeiras mais recentemente, mas a empresa
esta operando no negativo. Resumindo, cada coisa
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gue o Conselho Fiscal faz tem a ver com a
perenidade do negdcio.

Conforme o Vice-Presidente A, a perenidade ndo esta garantida, o
gue somente ocorrera se as acdes que estdo no planejamento estratégico
forem implementadas, pois a situacdo atual da empresa é de prejuizo na

visdo do gestor:

(...) se vocé tomar pelo atual momento, ndo tem
garantia de perenidade, porque agora estamos
trabalhando numa situacdo de resultado baixo ou
até prejuizo. Entdo qual é a pretensdo de mudar
iss0? E com a implementacdo das acBes com
sucesso em longo prazo. Entdo como é garantido?
Eu acho que a garantia é a execucdo do
planejamento estratégico, se nds executarmos nos
garantiremos a perenidade. (...) Nessa fase de
transicdo nds também ndo temos isso garantido
ainda, eu acho que nesse momento a perenidade
ainda ndo esta garantida, as a¢des que nds temos é
que o planejamento 2020 seja executado com
sucesso e para isso nds temos as acdes em
dezenas de frentes, sendo a mais importante a
associacdo com outras empresas, um novo
desenho empresarial que essa consultoria estd
fazendo, aplicado tudo isso com o sucesso. Ha
dezenas de novos produtos sendo desenvolvidos,
hd um produto ambicioso de otimizagdo de
despesas que estamos fazendo, nés contratamos
uma consultoria que trabalhou um ano e meio
conosco, foi embora e continuamos com esse
projeto. O sucesso de todas as coes é que vai
garantir a perenidade. As acGes estdo no meio ou
no inicio.

Assim, sobre a implementacdo das estratégias e a relacdo com a
teoria dos 8 Ps de Andrade e Rossetti (2012), a dimensdo propriedade
foi mencionada por meio de praticas como a criagdo de mecanismos, a
exemplo da assembleia geral, que busca garantir na discussao as partes
relacionadas, e a posi¢do de que 100% do capital ainda sdo do governo
na composicao da estrutura societaria organizacional.

Quanto a dimensdo principios, ha a preocupagdo com 0s
principios da administracdo publica, entretanto, alguns valores
mencionados no planejamento estratégico sdo postos em xeque na fase
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da execucdo, como itens que envolvem o ponto de vista sobre ética e
préticas relacionadas & meritocracia, respondidos em nota pela empresa.
A respeito de propésitos, ha uma visdo de que a empresa
estrategicamente se mantém preocupada com a calibragem e a garantia
de que os resultados devam acontecer buscando retorno para a
organizagdo. Entretanto, h& outra percepcdo de que as estruturas estdo
cada vez maiores e que a proposta da consultoria para reestruturacdo ndo
estd atendendo em tempo a finalidade de seu propoésito. Dessa forma, a
atuacdo do conselho deveria ser sobre colocar pessoas e estruturas em
seu local adequado.

Quanto a papéis e poderes, ha distribuicdo de alcada e
manualizacdo, entretanto, questiona-se a distribuigdo e a “amarra¢ao”
dos papéis na construcdo do todo e problemas de relagdo entre niveis
conforme destacado pelos entrevistados.

A dimensdo pessoas é questionada quanto a questdo sucessoria e
aplicacdo do principio meritocracia, sendo que os posicionamentos sdo
antagdnicos, além da complexidade e do grande porte da estrutura
organizacional.

Por dltimo, quanto a perpetuidade, ha a necessidade de
visualizacdo maior sobre a perenidade de longo prazo em todos os niveis
e uma nova preocupacdo com as agdes de reestruturacdo que estdo no
meio ou no inicio de suas aplica¢fes quanto & execucao das estratégias.

4.3.4 Compromisso, Integridade e Integragéo

A partir das boas praticas de governanca que abrangem
compromisso, integridade e integracdo, os autores Barret (2005),
Marques (2007) e Matias-Pereira (2010) relatam um roteiro para a boa
governanca na gestdo publica que é verificado sobre a aplicacdo da
implementacdo das estratégias.

A respeito do compromisso, 0 Presidente destaca que o
planejamento Estratégico € o eixo para a implementacdo e compromisso
com as estratégias:

O processo de Plangjamento  Estratégico
(modelagem, desdobramento, acompanhamento,
revisdo) encontra-se documentado no normativo
da Empresa e foi considerado como um dos eixos
propulsores da ECT, na avaliacdo de nossa gestdo
que a FNQ realizou em 2012.
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Para a Vice-Presidente B, o Planejamento Estratégico busca

garantir a governabilidade:

Entdo, de certa maneira, existe uma garantia de
governabilidade pelo modelo, pois todo mundo
fica sabendo e, de posse disso, depois que o
trabalho est4d pronto, esse trabalho também é
divulgado para a base para que todo mundo ande
no mesmo rumo. O que eu quero ser? E isso.

Para o Conselheiro A, a visdo sobre compromisso e integracdo
das atividades sobre a implementacdo das estratégias ocorrem até o nivel
de metas dos empregados pelo sistema de controle de metas individual,

0 GCR:

O Conselho acompanha isso principalmente para
metas setoriais e objetivos também. Recebemos
um instrumento o RAE elaborado pelo
departamento de planejamento e é avaliado pelo
conselho, embora ndo seja plenamente utilizado.
Passaremos agora a avaliar a cada trés meses, isso
nunca foi feito enquanto tive por 14, ndo sera mais
uma mera distribuicdlo do documento aos
conselheiros e teremos uma explanagdo pelo
departamento de planejamento para ver como
estdo os objetivos estratégicos. As metas setoriais
serdo avaliadas e controladas, ocorrendo
desdobramento por planos para os departamentos,
desdobramento dos GCR das pessoas.

A respeito da integracdo, a Vice-Presidente B observa uma
garantia de credibilidade do plano estratégico visando a participacédo de

todos da empresa:

E 0 que eu preciso ser para aquilo que eu quero
ser, 0 que eu preciso fazer para aquilo que eu
quero ser, é exatamente isso. Entdo ha uma
garantia de credibilidade desse relatorio, pois eles
sdo todos formalizados, (...) dentro da dimenséo
de divulgagdo para toda a empresa.

Por outro lado, o Assessor destaca problemas que afetam a
integracdo e relatam a auséncia de parceria e trabalho em conjunto:



218

Meu pensamento é de que as vice—presidéncias
ndo possuem em trabalho em conjunto. Eu vejo a
atuacdo da VIPAD com a VIEFI nesse trabalho
do COMEG, vejo muita reclamagdo sobre duas
partes da empresa que parecem ser independentes
a Auditoria e a VIJUR, é como se fosse uma
empresa dentro da empresa, ndo trabalham de
mdos dadas. E o que vejo e ndo percebo
alinhamento de ideias com relacdo ao
desempenho da empresa. Destaco negativamente
a VIGEP, pois o vejo muito desantenado das
coisas que acontecem.

Quanto a integridade, a respeito de relatérios organizacionais, o

Assessor entrevistado relata o grau de confiabilidade deles:

Quanto a avaliagdo de desempenho, a parte
financeira € veridica, pois a razdo contabil é o
dado oficial da empresa. Carecemos de uma
sistematica que possa assegurar os resultados, elas
s8o estimativas e ndo sdo a realidade, eu fico com
um pé na frente e outro atrds quanto as
informagdes. Os Correios ndo deram uma
informacdo totalmente veridica daquilo que
apontam, como resultados, reclamacdes, entre
outros. O desempenho é diferente do que
apontam.

O Conselheiro A ratifica a visdo quanto a alguns dos relatorios

mencionados pelo Assessor:

(...) os relatérios mais confidveis sdo o0s
financeiros, porque ali vocé tem um grau de
flexibilidade em algumas coisas e ao longo do
tempo tenho pedido alguma coisa mais. Pedimos
a area financeira que aparece uma comparagao do
status da provisdo com o mesmo més do ano
anterior. As previsfes ndo aparecem, entdo seria
possivel ocorrer uma modificacdo para garantir o
alcance da meta, por isso o pedido. Dessa forma,
ha uma relativa seguranga e, sempre que ha
necessidade, nos apertamos o Vice-Presidente e
solicitamos a explicagdo, eu particularmente sou
meio chato com isso, pois necessitamos saber a
explicacdo do motivo. Os demais relatorios,
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destacando os de auditoria, o conselho tem uma
visdo muito superficial, sendo que avaliamos e
vamos em frente. Esses de auditoria tém um
controle maior e um dos conselheiros que é
Presidente do comité de auditoria, que tera uma
vinculacdo mais dedicada, faz uma anélise mais
aprofundada e traz as informacgdes de colaboracéo
ao conselho. Costumo ler também, mas os outros
conselheiros costumam ter menos contribuigdes a
acrescentar.

Para o Conselheiro B, membro do conselho fiscal, ndo ha
conferéncia por esse conselho, apenas por grau de amostragem para
verificar a integridade dos relatorios:

Os relatorios que avaliamos sdo o de auditoria, 0
principal que avaliamos, eventualmente temos
algum da propria empresa, por exemplo, temos o
do postal salde, houve mudanca da gestdo da
salde da empresa. (...) O Conselho Fiscal ndo tem
um trabalho de averiguagéo sobre a integridade de
relatério de auditoria. (...) Quando parece estranho
e o valor é muito alto, solicitamos o processo
daquilo que foi informado em s6 uma linha e
avaliamos o processo da gestdo, pegamos o
calhamagco que gerou a inexigibilidade e a
dispensa, mas é por amostragem. Do ponto de
vista do Conselho Fiscal a gente consegue
verificar a integridade de um relatério quando a
gente sente essa necessidade e pede acesso a um
processo que resultou naquele relatério, mas por
amostragem, ndo mensalmente.

Por outro lado, o Vice-Presidente A destaca dificuldades sobre a
falta de certificacdo e auséncia de estrutura da integridade visando a
confiabilidade:

Sobre a  confiabilidade dos  ndmeros,
especificamente, nos trabalhos ainda como muitas
informagdes em planilhas, nem tudo esta no nosso
computador central, no corporativo. E nem todas
as informacbes sdo certificadas, entdo nos
estamos numa fase em que eu tenho que tomar
uma decisdo importante com base num conjunto
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de informagdes, eu tenho que fazer um trabalho
de conferéncia  dessas informagdes. A
confiabilidade ndo é estruturada. (...) E hoje eu
tenho dificuldades, ainda, pois tenho informagdes
que ndo sdo centralizadas, tenho que pegar das 28
regionais, imagina o trabalho que isso da. E por
mais que vocé queira e dé trabalho, vocé ainda
tem duvida com relag&o a seguranca.

Quanto ao compromisso, correspondente as informacdes obtidas
a respeito da implementagdo das estratégias, as praticas com
desdobramento até as metas individuais dos empregados, assim como as
praticas do planejamento, buscam alcancar a governabilidade. A respeito
da integracdo, houve um destaque positivo por um lado, com a
participacdo de todos visando ao planejamento estratégico, e um
negativo, com relagdo ao desalinhamento de ideias da empresa e
auséncia de parceria entre algumas areas, conforme relatado. Quanto a
integridade, os relatérios financeiros sdo os mais confidveis, assim como
as conferéncias do conselho fiscal. Entretanto, a falta de certificagdo e
auséncia de estrutura da integridade visando a confiabilidade
compromete por vezes esse fator, o qual objetiva que os elementos da
governanga corporativa estejam holisticamente integrados dentro da
organizacao.

4.3.5 Novo Servigo Publico

Com fundamento na interpretacdo de Salm (2009), Salm e
Menegasso (2009) e Denhardt e Denhardt (2003), é verificado neste
item a aplicacdo do conceito de “Novo Servigo Publico”, por meio de
principios sobre os estudos de caso que envolvam o papel do servidor
publico, a no¢do compartilhada de direito fundamental, as politicas e a
eficdcia dos programas, o didlogo entre valores compartilhados, a
colaboracdo e a lideranca compartilhada e o empenho visando
contribuicBes significativas no processo de implementacdo das
estratégias.

Consoante o Presidente, a busca da eficiéncia ocorre desde a
avaliacdo do conselho de administracdo, por intermédio de indicadores,
nos quais € avaliado o grau de maturidade a cada dois anos pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ):

(...) o CA avalia o desempenho dos integrantes da
DIREX com base em indicadores previamente
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apresentados, debatidos e aprovados pelo préprio
CA. Tais indicadores consideram o ponto de vista
das Partes Interessadas e possuem Referenciais
Comparativos como convém a uma organizagao
que possui como Visdo Ser uma Empresa de
Classe Mundial o que significa ser reconhecida
pela adogdo das melhores praticas de gestdo. A
cada dois anos nos submetemos a uma avaliagéo
externa, conduzida por examinadores da FNQ,
que avalia o grau /nivel de maturidade de gestdo
da ECT. Com relagdo a potenciais autobeneficios
dos gestores, 0 CA possui alcada para tratar de
temas como remuneracao e beneficios.

A respeito do papel do servidor publico, a Vice-Presidente B
destaca a importancia do empregado como vendedor de servigo social

inclusive para o governo:

(...) a gente falou no inicio que é uma empresa
intensiva de mdo de obra e o empregado é
fundamental, como é que eu vou ter uma agéncia,
se eu ndo tenho um atendente, até posso e devo ter
um autosservi¢o, mas nunca vou poder abrir mdo
das pessoas que estdo |4 atendendo, sejam elas
como vendedoras dos produtos e servigos nossos,
sejam elas como prestadoras de servi¢os para o
governo que também ndo deixa de ser um
vendedor de servigo social.

O Vice-Presidente A exemplifica os resultados de
reconhecimento da instituicdo perante a sociedade e exemplos que
garantem o papel dos servidores na implementacdo das estratégias
organizacionais em ajudar os cidadaos ou as sociedades:

Eu vejo que os indices da sociedade e de respeito
pelos Correios em termo de empresa estad sempre
na frente, perde para familia, bombeiros. Sim,
mas estd sempre com um papel de destaque.
Sempre ha integracdo e a sociedade e o0s
empregados também fazem ag¢Bes individuais para
que isso continue ocorrendo. Outro exemplo é o
Papai Noel dos Correios, a quantidade de
empregados dos Correios que envolvem em algo
que eles ndo ganham mais por isso, demonstra
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gue n6s formamos na cultura e isso é um
indicativo mais para a integracdo entre sociedade
e empregados. Os empregados tém consciéncia
que o papel deles para a sociedade é importante.
Acho muito legal isso, inclusive e eu vejo se ndo
houver acdo desastrosa, isso vai se manter por
muito tempo.

Para o Conselheiro B, principalmente nas regionais o papel do

empregado publico é fundamental:

E absurdo o papel, ainda mais nas regionais, na
ponta, ele é o cara que entrega. Em Brasilia se
articula, cria, formula a estratégia de
implementagdo, mas quem entrega a politica
publica, o servico publico e realiza o interesse
publico em ultima instancia é o carteiro. Por isso
que eu acho que é tdo fundamental a valorizagdo
dessas pessoas, em todos 0s niveis, mas
particularmente aquele cara que esta na ponta, € a
pessoa da agencia que esta tratando mal ou bem,
entregando a imagem melhor ou pior da empresa.

O Conselheiro A destaca o papel do empregado, relatando,

entretanto, que algumas agdes acabam afetando a prestagdo de servigos
em épocas de elevado fluxo de entregas:

(...) eu acho que o principal papel do funcionario
dos Correios é fazer o trabalho de correios.
Atender bem, entregar objetos, entre outros. Os
Correios fazem muitas outras coisas de
responsabilidade social e integracdo com a
sociedade e vamos, (...), as vezes além do ponto
em algumas coisas, tirando o foco do mais
importante. Uma acao que estd muito além do que
deveria ser ¢ o “Papai Noel” dos Correios. Néo
sou contra, é uma iniciativa bacana, mas é uma
acdo complementar, ndo deveria ter a énfase e
alocacdo de recursos em uma época que
deveriamos ndo comprometer as entregas,
sofrendo inclusive a carga atrasada.

Quanto a nocdo compartilhada do interesse publico fundamental,

0 Vice-Presidente A enfatiza a sua relagdo com as metas de
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universalizacdo estabelecidas pelo Ministério das Comunicagdes,

criando, dessa forma,

compartilhadas:

interesses comuns e responsabilidades

Os direitos da sociedade eu acho que sdo mais
simples, porque a sociedade paga por algum
servico, paga um valor de mercado e paga pela
carta por um valor aquém do custo, mas ela tem a
garantia de que algum 6rgdo publico, digamos
assim, que faz esse trabalho para ele. Entdo que
para a sociedade fica um pouco mais claro. Tem o
Ministério das Comunicacdes e ele nos da metas.
Vocé tem que entregar ou estar presente em tantos
porcentos em aglomeragfes com mais de 500
pessoas. Eles nos ddo a meta e n6s temos que
cumprir. Nesse ponto o cidaddo tem garantia que
ele esta num distrito com mais de 500 pessoas, 0
ministério aumenta um pouquinho do alcance das
metas que eles nos repassam para a gente.

O Conselheiro A corrobora com a visdo do Vice-Presidente A
sobre a universalizagdo, embora relate a dificuldade para o alcance das
metas estabelecidas pelo ministério ao qual a institui¢do esta vinculada:

Quanto ao interesse publico, no caso dos
Correios, estd muito presente na questdo da
universalizagdo. Temos meta de atendimento e
entrega, as quais estdvamos vem ano passado e
estamos patinando um pouquinho neste ano e
precisamos acelerar agora, sendo que temos
dificuldade de atingir em 2014.

Por outro lado, na visdo do Assessor, as demandas sociais séo
afetadas por interesses particulares, embora a empresa esteja em terceiro
lugar no indice de confianga para o cidadao:

Da mesma forma que somos terceiro em
confianca, eu acredito que mesma que as coisas
que acontecem, 0 povo sabe separar O
aparelhamento dos funcionérios e sabe que eles
ndo sdo culpados pela situagdo. Isso acontece por
interesses escusos para se perpetuar no poder,
totalmente politico, quando uma empresa se
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direciona para atender interesses politicos, ela
deixa de atender a demanda social.

A respeito das politicas e programas eficazes, para a Vice-
Presidente B a importancia dos Correios vai além do papel postal:

O papel ndo é s6 o papel postal, na minha viséo
ndo tem o papel s6 como empresa postal, ela tem
0 papel como empresa social, porque 0 recurso
que vocé tem com a quantidade de agencias
espalhadas no Brasil inteiro e permitindo que o
cidaddo possa ser atendido por qualquer produto e
servico social é muito forte o papel dos Correios.
Falo da inclusdo bancéria, através do Banco
Postal, estou falando em inclusdo social por
produtos e servicos que o governo pode colocar
em nossas agencias em Servicos que podemos
prestar, (...). No6s estamos em locais, (...), que
ninguém est4, (...), entdo enquanto papel social
acho que nés podemos crescer muito, acho que
somos muito timidos com relagdo a isso, a gente
praticamente s6 compra o papel postal e a
inclusdo bancéria através no banco postal, mas o
papel social dos Correios tem que crescer e 0
governo tem que nos utilizar mais para que a
gente possa ser um agente social de produtos e
servicos dele.

Para o Vice-Presidente A, os programas e politicas tendem a
aumentar em razdo da implementacdo das estratégias organizacionais:

(...), mas da para perceber pelo planejamento que
vai aumentar. Inclusive pelo contrato que nés
temos com o Banco Postal é uma ampliagdo dos
servigos que s6 os Correios tém condigdo de fazer
para trazer os brasileiros com menos dinheiro para
o mercado financeiro. A inclusdo bancaria aquela
parcela brasileira que falta incluir, os Correios sdo
a instituicdo financeira que mais pode fazer isso.

O Conselheiro B apresenta a relagdo com as metas e 0s
programas do PPA do governo federal:
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(...) essa questdo de atendimento ao cidaddo, da
estratégia e uma avaliagdo do interesse do
cidadéo, eu acho que isso estd na medida em que
vocé tem de um lado o PPA e nesse PPA vocé
tem acOes de responsabilidade dos Correios, vocé
estd de forma manifesta colocando diante da
empresa um desafio de atendimento desse
publico. Algo paradigmatico é essa questdo da
universalizagcdo, os Correios precisa levar
atendimento postal a mais pessoas todos 0s anos.
Isso é claramente um comando do Estado para a
empresa publica. O desdobramento disso para
dentro do Plano Correios 2020 existe.

Por outro lado, 0 Assessor apresenta uma visdo sobre problemas
de auséncia de foco no cliente e consequéncias que problemas
operacionais e de greve acabam gerando para o atendimento visando a
eficacia do atendimento aos interesses da populagdo em geral:

Hé necessidade de foco no cliente, na populagdo,
pois eles esperam algo dos Correios.
Internamente, alguns funcionarios insatisfeitos
por salérios, vé essa coisa louca na AC,
problemas de enxertos na Administragdo Central,
isso desmotiva. Vejo que hd muita gente para
pensar, administracdo é  estratégica na
Administra¢éo Central e as coisas ndo andam. (...)
A iminéncia de uma greve deixa a populagéo
insegura. N&o precisa ter greve para isso, agosto e
setembro hd indicativo de greve todo ano e eles
evitam postar com esse risco. Quanto a lideranga,
ha algo que deve ser feito, h4 pessoas insatisfeitas
que subtraem as encomendas, elas ndo tratam as
encomendas devidamente, elas as jogam. (...) O
interesse publico esta em segundo plano.

Visando didlogo sobre valores compartilnados, para o Vice-
Presidente A, o alcance das metas de atendimento universal & populagéo
brasileira é importante para a relagdo de construgdo de confianga com os
cidaddos:

O cidadao tem garantia que ele estd num distrito
com mais de 500 pessoas, 0 ministério aumenta
um pouquinho do alcance das metas que eles nos
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repassam para a gente. E a entrega de
correspondéncia para tantos porcentos da
populagdo brasileira que também tém direito. Eu
acho que com relagdo & garantia que o cidaddo
esta tendo seus direitos respeitados, tem alguém
representando o cidaddo e dando metas & empresa
para que isso aconteca.

Para o Conselheiro A, por outro lado, o indicador de qualidade é

uma ressalva que se deve avaliar a respeito de valores compartilhados, e
ndo esté se corrigindo diretamente a causa:

O indicador de qualidade que esse é o indicador:
volume de reclamagdes, sendo que ele esta
subindo todo més independente dos indicadores
IDO, 1QO. Chegamos a 200 mil reclamacdes e
fiquei muito preocupado e hoje ja estamos em 600
mil reclamagdes. Temos um exército de pessoas
trabalhando nesse assunto, mas temos uma boa
gestora com automatizacdo do processo e
cuidando dessa &rea e antes colocdvamos mais
gente e ndo conseguiamos vencer e temos ainda
um flanco a vencer. Temos que corrigir a causa, 0
problema de qualidade operacional. Temos um
flanco para vencer.

Na opinido do Assessor, 0 problema com a falta de visdo no

cliente ocasiona informagdes negativas na midia:

N&o estariamos toda semana na midia, aumento
de pedidos de informac&o, pois para chegar nisso
é que algo deu errado. Esta faltando foco no
cliente e sobrando foco nas questdes politicas do
aparelhamento dentro da empresa, isso é mais do
que uma critica.

Sobre colaboragdo, lideranca compartilhada e empenho visando

contribui¢Bes significativas, o Vice-Presidente A relata problemas de
relagdo com os empregados em fungdo de limites de negociacdo de

beneficios,

ocasionam problemas para contribuicfes

significativas e para a relagdo entre empregado e patréo:

A partir do momento em que a empresa chegou
num limite que tem que cortar beneficios, ai a



227

relacdo patrdo e empregado estd complicada. Eu
vejo que até hoje nds tivemos uma relagdo até
certo ponto tranquila, mas para os préximos anos
eu vejo complicacbes para esta relagdo,
justamente por causa desse problema. NOs
tivemos no limite com despesa de pessoal,
digamos, no teto que n6s poderiamos. Entdo essa
transicdo vai ter que contemplar também uma
discussdo mais profunda com os empregados
sobre o custo do pessoal, digamos assim.

Para o Conselheiro A, a contribuicdo significativa por parte da
lideranga compartilhada ndo ocorre em func¢do do “encastelamento” do
nivel estratégico da empresa:

Sobre lideranga compartilhada, nés temos muita
entropia: os quadros das vice-presidéncias sdo
diferentes, eles sdo muito isolados e
“encastelados” na parte de cima da empresa e nao
h&d muita permeabilidade com os técnicos da
empresa. Melhorou, mas falta muito para termos
uma lideranga compartilhada e bem distribuida.
Falta muito.

O Assessor complementa a preocupacdo sobre a lideranga
compartilhada e sua aplicacdo sobre contribui¢des significativas, pois o
processo pode afetar a qualidade e o foco no cliente:

Respeito pelas pessoas € 0 que esta faltando, pois
a empresa tem muito mais um foco partidario,
politico e sindical do que propriamente para
atender a sociedade, fazendo isso, nossa qualidade
estd no limbo. N&o estariamos toda semana na
midia, aumento de pedidos de informagdo, pois
para chegar nisso é que algo deu errado. Esta
faltando foco no cliente e sobrando foco nas
questbes politicas do aparelhamento dentro da
empresa, isso é mais do que uma critica.

Dessa forma, a respeito da implementacdo das estratégias e das
préticas que qualificam as organizagdes, com a visdo de Novo Servigo
Publico de Denhardt e Denhardt (2003), percebe-se a busca pela
eficiéncia pautada em parametros estabelecidos por critérios embasados
na visao de se tornar uma empresa de classe mundial, como estabelece a
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Fundacdo Nacional da Qualidade. Quanto ao papel do servidor publico,
este aparece como destaque em funcdo da prestacdo de servicos da
empresa em quase todos os municipios do Brasil e de suas a¢Ges sociais.
A respeito do compartilhamento de interesse publico fundamental,
apresentam-se as metas de universalizacdo como forma de alcance de
responsabilidade compartilhada e a populacdo consegue diferenciar a
credibilidade da empresa dos problemas de gestdo. Sobre a eficacia de
politicas e programas, as a¢bes se aproximam das metas e necessidades
da populacdo, entretanto, as paralisacbes e problemas operacionais
afetam a eficicia do servico publico. Quanto aos valores
compartilhados, ha a necessidade de sua aplicagdo na empresa,
entretanto, as causas dos problemas da empresa nao estdo sendo tratadas
diretamente, e as exigéncias dos clientes (cidaddos) ndo estdo sendo
atendidas na sua plenitude. No que se refere aos elementos de
colaboragdo e lideranca compartilhada e ao empenho visando
contribuicdes significativas, ha problemas na relacdo entre empregados
e patrdo nas negociacdes de beneficios, por exemplo, além do
distanciamento do nivel estratégico com os demais e 0s problemas
relatados por desvio de foco ocasionam resultados aquém para a parte
operacional e nem sempre capazes de atingir de forma satisfatoria os
interesses publicos.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme descrito no subcapitulo 3.5, no qual se definiu as
categorias de andlise, a andlise de resultados busca avaliar as
caracteristicas de aplicacdo dos itens de governanga corporativa sobre a
gestdo das praticas dos Correios. Os objetivos contemplam fatores como
0 modo pelo qual a governanca se relaciona e aparece dentro do
processo de planejamento estratégico, desde o surgimento da ideia de
construir um planejamento (formulacdo), sua elaboracdo, até a atual
implantacao.

As categorias de analise utilizadas sdo as seguintes:

(i) - Categoria 1 — Praticas de Governanca corporativa aplicadas

a formulagdo das estratégias;
(ii) - Categoria 2 — Praticas de Governanca corporativa aplicadas
a implementacéo das estratégias.

A respeito dos elementos apresentadas no Quadro 8 (categorias e
elementos de analise), sdo comparados os resultados a partir dos estudos
apresentados nos topicos destacados:
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(a) Os fatores organizacionais que influenciam a implantagédo do

Planejamento Estratégico avaliados em uma adaptacdo do

modelo de Kich (2010).

O Quadro 14 apresenta caracteristicas verificadas como ponto

forte nas analises dos fatores organizacionais e oportunidades de

melhoria que influenciaram a implantacdo do Planejamento Estratégico
e sua formulagéo e implementagdo das estratégias.

Quadro 14 — Relacéo dos fatores organizacionais e a formulagéo e
implementacdo das estratégias

Fatores
Organizacionais

Impacto sobre a
Formulacéo das
Estratégias — Correios
2020

Impacto sobre a
Implementacéo das
Estratégias — Correios
2020

Lideranga

Ponto forte - concentragdo
de varios membros
participantes direta e
indiretamente da gestéo da
organizacdo em Varios
niveis no papel da
formulacgdo da estratégia

Ponto forte — a empresa
adota a perspectiva de
open process o que
permitiu e permite a
participacdo de atores que
representam areas e
ambitos.
Oportunidades de melhoria
— alguns problemas
pontuais de conducéo das
equipes aos objetivos

Estrutura

Ponto forte - a estrutura
estava presente pelos
instrumentos para validacdo
nas fases de formulacéo,
aprovagdo e divulgacéo do
plano, pois se utilizou das
liderancas estabelecidas
formalmente para produzir
0 estudo e a sua aprovacgao.
Oportunidade de melhoria —
estrutura anacronica para as
necessidades e foi
considerada um ponto fraco
capaz de influenciar
resultados de forma
negativa na composicao e
flexibilidade organizacional

Oportunidade de melhoria
- estrutura ainda excessiva,
correspondente a um
“mondlito”, ainda incapaz
de materializar a mudanga
objetivamente




230

Cultura

Ponto forte - composicao de
varios representantes da
estrutura organizacional

demonstrou um
enriquecimento de
informacdes

Oportunidade de melhoria -

nem todos os cargos e
participantes da empresa,

Ponto forte — hd uma visdo
positiva, de alinhamento
ao planejamento
estratégico, que tem se
mostrado consistente ao
longo do tempo, além do

como atendentes, carteiros
ou operadores de triagem e
transbordo, estavam
presentes no processo (parte
interessada -empregados)

apego dos empregados a
instituicdo

Ponto forte - ferramentas
que favorecem a utilizagdo
da comunicagéo como
fator positivo na execucdo
das estratégias.
Oportunidades de melhoria
— ruidos em fungéo do
porte da organizacdo e do
perfil da méo de obra

Oportunidade de melhoria -
o plano de comunicacdo ndo
abrangeu todas as partes
interessadas que deveria

Comunicagéo

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme Kich (2010), a relagdo entre os fatores estrutura,
lideranca, cultura e comunicacdo, com o planejamento estratégico,
estabelece uma via de méo dupla, pois tanto o influencia como séo
influenciadas por ele, porém com intensidades diferentes. A estrutura e a
comunicacdo organizacional demonstram ser mais influenciadas pelo
planejamento, enquanto que lideranca e cultura demonstraram
influenciar mais o processo.

A respeito dos fatores organizacionais avaliados no estudo de
caso, percebe-se que a governanca do setor publico na formulagdo das
estratégias obteve um resultado positivo com a participacéo da lideranga
formal da organizacéo, houve enriquecimento dos debates por meio da
cultura e, por outro lado, aspectos como comunicacdo e estrutura
influenciaram  negativamente na elaboracdo das estratégias
organizacionais.

Por outro lado, na implementacdo das estratégias, fatores como
comunicacao e estrutura também apresentaram influéncia negativa, pois
0 modelo antigo de comunicacdo e os problemas ocasionados pela
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complexidade da estrutura e suas consequéncias trouxeram aspectos
problematicos para o alcance dos objetivos organizacionais. Avaliando
os fatores organizacionais, percebe-se que, na governanga corporativa
no setor publico, a lideranca por meio de open process busca alcancar e
envolver os empregados em prol dos objetivos, embora a visdo dos
entrevistados ndo seja uniforme e os pontos de vista também apresentam
visfes negativas quanto a promocdo de acles sobre as causas-raiz dos
problemas da instituicdo estudada. Ha pontos a melhorar sobre cultura,
mas, por outro lado, o apego do empregado e a visdo alinhada do
planejamento ocasionam uma prospecgdo positiva para o futuro da
organizagdo.

(b) o grau de aplicacdo da governang¢a sobre os “8 Ps” da
Governanga Corporativa, conforme definida por Rossetti e
Andrade (2012).

O grau de aplicagdo da governanga relacionada aos “8 Ps”,
segundo Rossetti e Andrade (2012), busca sintetizar o ambiente, 0
sistema, os pontos fortes, as fragilidades e as situacBes criticas
observadas nas empresas — os “hiatos” em relagdo as boas praticas de
governancga — independentemente da tipologia das empresas: privadas ou
estatais; abertas ou fechadas; familiares ou de estrutura societéria
consorciada ndo familiar; sociedades anbénimas ou limitadas. Os
elementos foram apresentadas no Quadro 5 (8 Ps da Governancga
Corporativa e seus elementos) e agora sdo avaliadas quanto a aplicacdo
na formulacdo e implementagdo das estratégias e quanto ao seu
resultado condizente com a proposta metodoldgica para levantamento de
hiatos. O Quadro 15 apresenta a relacdo dos elementos dos 8 “Ps” e
andlise sobre formulagdo e implementagéo das estratégias.
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Quadro 15 — Relagio dos 8 “Ps” e a formulagdo e implementagéo das estratégias

Impacto sobre a
Formulacéo das

Impacto sobre a
Implementacéo das

Os “8 Ps” - . - .
Estratégias — Correios Estratégias — Correios
2020 2020

Ponto forte - O novo marco
regulatorio é avaliado como _—
. Ponto forte - criacdo de
base essencial para os :
- mecanismos como a
objetivos tratados no assembleia geral, que busca
Planejamento Estratégico. °1a geral, que
; garantir na discusséo as
Buscou-se a garantia da .
hat partes relacionadas e a
recomposicéo do Conselho . 0
7 ~ posicdo de que 100% do
de Administracdo com o x
capital ainda séo do
representantes dos
empregados, entretanto governo.
Propriedade P ' Oportunidade de melhoria —
como consequéncia do novo
- nem todas as partes
entorno regulatdrio. .
. . interessadas fazem parte do
Oportunidade de melhoria — n ~
Conselho de Administragdo
nem todas as partes PSR
: e a sua composigao é feita
interessadas fazem parte do AR S
Conselho de Administracio por |nd|cagao_do Ministério
- das Comunicag6es, sem
e a sua composicdo € feita
RS L grau completo de
por indicacdo do Ministério . N
A independéncia
das Comunicagdes, sem grau
completo de independéncia
Ponto forte — atendimento a
maioria dos principios da
Administracéo Publica.
Ponto forte — buscou-se a Oportunidade de melhoria -
garantia da ética, valor alguns valores
presente na identidade mencionados no
Principios corporativa da empresa e planejamento estratégico
preocupacéo em alicergar as s80 postos em xeque na
bases como primeiro dos fase da execucdo, como
valores em um rol de cinco | itens que envolvem o ponto
principios de vista sobre ética e
praticas que envolvem a
meritocracia por algumas
visOes da empresa
Ponto forte — a maximizacéo Ponto forte - a empresa
Propdsitos de shareholders e a estrategicamente se

conciliacdo de interesse dos

mantém preocupada com a
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stakeholders foi
considerada. Assim como
indicadores econdémicos, em
diversos &mbitos no
planejamento, no
comportamento, na visao
social de atuacdo da empresa
publica, é colocada uma
posicdo de lideranca aquilo
que esta se propondo. Ela
sintetiza as diversas
expressdes de lideranca que
estdo presentes no
planejamento

calibragem e a garantia que
0s resultados devam
acontecer buscando retorno
para a organizagéo.
Oportunidade de melhoria -
as estruturas estdo cada vez
maiores e a proposta da
consultoria para
reestruturagdo nédo esta
atendendo em tempo a
finalidade de seu propdsito

Papéis

Ponto forte - Definigdo de
alcadas e responsabilidades
antes e de acordo com a
nova estrutura, em que 0
novo marco regulatério
buscava dentro de seus
objetivos estratégicos

Ponto forte — ha
distribuicéo de algadas e
competéncias nas leis
regulamentares.
Oportunidade de melhoria -
a distribuicéo e a
“amarragdo” dos papéis na
construgdo do todo
organizacional

Poder

Oportunidade de melhoria -
a estrutura influenciou
negativamente e isso foi
considerado um dos pontos
fracos capazes de influenciar
a aplicabilidade da
governanca, 0 que ocasionou
a criacdo de novas
estratégias, embora isso seja
buscado por meio de
modificagdo estatutaria

Oportunidade de melhoria -
problemas de relagéo entre
niveis e distanciamento da
estrutura estratégica dos
demais niveis
organizacionais

Préaticas

Ponto forte — adaptacdo dos
objetivos e a¢Bes visando
amparado pela modificacdo
do marco regulatério.
Oportunidade de Melhoria -
a composic¢éo do conselho
de administragdo é presidida
pelo Presidente da empresa,

Oportunidade de Melhoria -
a composi¢do do novo
conselho ainda é chefiada
pelo ministro de Estado, e
ndo por membros
independentes, logo,
algumas praticas estdo




234

logo, algumas praticas estéo
comprometidas e com risco
de custo de agéncia

comprometidas e com risco
de custo de agéncia

Pessoas

Ponto forte - algumas metas
fazem parte do vinculo a
viséo e ao Modelo de
Exceléncia da Gestéo, como
a valorizacédo das pessoas
por meio de “desenvolver e
implantar modelo de gestéo
de pessoas por
competéncias” e
“desenvolver modelo de
valorizac¢do da meritocracia
na Empresa”.
Oportunidade de melhoria -
avaliag8o do processo
sucessorio ndo faz parte do
plano estratégico

Oportunidade de melhoria -
guanto a questdo sucessoria
e a aplicacdo do principio
meritocracia, conforme a
visdo de alguns
entrevistados, sendo que as
percepgdes entre gestores e
subordinados séo
antagdnicas e ha influéncia
da complexidade e do
tamanho da estrutura
organizacional

Perpetuidade

Ponto forte - estratégia de
desenvolver e implantar
modelo de gestdo de riscos,
mitigando perigos inerentes
aos negocios e ao ambiente
de atuacdo.
Oportunidade de melhoria -
nem todas as garantias que
promovem resultados ao
tripé de sustentabilidade
econdmico-financeira, social
e empresarial estdo
asseguradas e aparecem
visando ao alcance da visdo
organizacional.

Oportunidade de melhoria -
h& a necessidade de
visualizago maior sobre a
perenidade de longo prazo
em todos os niveis e uma
nova preocupagao com as
acoes de reestruturacdo que
estdo no meio ou no inicio
de suas aplicac¢fes quanto a
execucdo das estratégias.

Fonte: elaborado pelo autor

Com fundamento nas informagdes do Quadro 5 e 15, avaliou-se a
situaclo dos 8 “Ps” da governanga e o atendimento de requisitos na
formulagdo e na implementagdo das estratégias, conforme se verifica na
Figura 28, o qual apresenta os percentuais de alcance dos requisitos em
cada um dos principios da Governanca Corporativa sobre a Formulacédo
e sobre a Implementacdo das estratégias.
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Figura 28 — Médias das avaliagdes em cada um dos 8 “Ps” sobre formulagio e
implementacdo das estratégias e os resultados obtidos no estudo de caso

Formulagdo das estratégias e os 8 “Ps”

Propriedade

Implementagao das estratégias e os 8 “Ps”

Propriedade

Pessoas
20,00°

Praticas
75,00%

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme os resultados dos graficos da Figura 28 (realizados por
meio do percentual de realizacdo de cada um dos requisitos do Quadro
5), as informacg0es levantadas pelas observagdes, entrevistas e pesquisas,
aliados as préticas de governanca e as estratégias a partir dos critérios
dos Quadros 5 e 15, avaliam-se os resultados da seguinte forma: i)
quanto a dimenséo propriedade, verificou-se o alcance de pontos fortes e
oportunidades de melhoria com resultados préximos no atendimento
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maximo dos requisitos; ii) a respeito dos principios, percebeu-se que as
oportunidades de melhoria sobre a aplicacdo de todos os valores
comprometem na execucdo das estratégias e na aplicagdo de resultados
préximos aos alcancados na formulagdo; iii) o0s propdsitos
permaneceram parecidos (ha formulacdo e na implementacdo das
estratégias), embora o tamanho da estrutura influencie no alcance dos
requisitos de governanga; iv) quanto aos papéis, percebeu-se reducdo na
aplicacdo das estratégias em fungdo de problemas com a distribuicéo e
alinhamento organizacional (queda no resultado da implementacao); v)
sobre poder, a reducdo entre os graficos se deve por lacunas na
aplicacdo de critérios meritocraticos e distanciamento do nivel
estratégico dos demais niveis organizacionais; vi) as praticas
permaneceram proximas na concepcdo e execucdo das estratégias,
embora tenha ocorrido evolugdo com mudanca estatutéria, ainda ndo ha
a completa independéncia dos membros do conselho e o risco de
agéncia; vii) quanto a pessoas, os resultados foram atingidos de forma
parcial na formulacdo das estratégias, pois ndo foram concebidas
guestdes que visassem processos sucessorios e gestdo estratégica de
recursos humanos, e foram constatados outros problemas na
implementacdo das estratégias com a aplicacdo incompleta do valor
meritocracia na execugdo das estratégias de pessoas, causa na diferenca
de percentual entre um grafico e outro; viii) sobre perpetuidade, nem
todas as acGes visam alcancar o tripé da sustentabilidade econdmico-
financeira, social e empresarial, assim como as a¢Ges que visam a
perenidade da organizagdo estdo em um estagio inicial de execugéo.

(c) Préticas de boa governanca na gestdo publica por meio dos
elementos estudados de acordo com o roteiro de Barret
(2005), Marques (2007), Matias-Pereira (2010) e principios

basicos da OCDE, Lei Sarbanes-Oxley e IBGC
Barret (2005), Marques (2007) e Matias-Pereira (2010) relatam
um roteiro para a boa governanca na gestao publica, composto de passos
fundamentais que servem como um modelo a ser aplicado diretamente
na formulacéo e implementacédo das estratégias que envolvem lideranca,
compromisso,  integridade,  responsabilidade  (accountability),
Transparéncia (disclosure) e integracdo, para serem utilizados na
avaliacdo das praticas de governanca sobre as estratégias. Aliados a
esses conceitos, o estudo neste item inclui a percep¢do sobre os
principios basicos da OCDE, Lei Sarbanes-Oxley e IBGC, os quais
incluem a visdo sobre atendimento a leis, normas, padrdes e interesses
dos cidadédos (compliance) e Equidade (fairness). Em funcéo da variavel
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lideranca j& ter sido apresentada no item a, essa ndo é avaliada no

Quadro 16.

Quadro 16 — Avaliagdo do estudo de caso sobre o roteiro para a boa governanca
na gestdo publica e os principios da OCDE, Lei Sarbanes-Oxley e IBGC

Elementos

Impacto sobre a
Formulacéo das
Estratégias — Correios
2020

Impacto sobre a
Implementacéo das
Estratégias — Correios
2020

Prestacdo de
Contas
(accountability)

Oportunidade de
melhoria - a visdo
consciente para o plano
ndo houve,
proporcionando uma
lacuna (gap)

Ponto forte — por ser uma
empresa publica, ha
Prestacdo de Contas aos
orgaos de controle (TCU,
CGU, MP), que também
tem essa exigéncia de
Prestacdo de Contas
anualmente, assim como
diversos mecanismos
estabelecidos as partes
interessadas.
Oportunidade de melhoria
— problemas quanto ao
fechamento das contas,
inclusive no nivel
estratégico

Transparéncia
(disclosure)

Ponto forte - apresentou-
Se uma preocupagao no
momento com a
aplicabilidade das ag@es,
conforme consta na
elaboracgdo do
planejamento.
Oportunidade de
melhoria — houve
problemas de
comunicagdo interna do
plano

Ponto forte - grande
maioria das informacdes
na execugao das
estratégias envolve
preocupacéo com o
principio e todo o tipo de
informacdo esta
disponivel.
Oportunidade de melhoria
- ndo se alcancou ainda o
estado da arte e ha
preocupacéo sobre itens
como a imagem, que
poderiam prejudicar a
aplicacdo do principio

Atendimento a
leis, normas,

Ponto forte - varias
informagdes foram

Ponto forte - com relacdo
a parte legal, a empresa é
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padrdes e
interesses dos
cidadaos
(compliance)

levantadas naquele
momento, 0 que
possibilitou a
modificacdo visando a
criacdo do estatuto;
Oportunidade de
melhoria - ndo havia uma
estrutura adequada para a
formulacdo, necessitou-
se verificar na
implementag&o das
estratégias

e sempre foi legalista. A
parte juridica e financeira,
no que compete a cada
um, s&o muito criteriosas;
houve adaptacdo da
legislacdo conforme
pregado no planejamento

Propriedade e
Equidade
(fairness)

Ponto forte -
preocupacdo em redefinir
as composi¢des dos
6rgdos de decisdo da
organizacgéo e isso
influenciou na proposta
de enquadramento e
elaboragdo do novo
estatuto e suas
atribuices

Ponto forte - redefinicdo
da assembleia geral e a
participacdo do
representante dos
empregados no Conselho
de Administracéo.
Oportunidade de melhoria
— aparecem como lacunas
a aplicacdo da
meritocracia, na viséo de
algumas opinides, a
discussdo salarial e a
conducdo na gestdo de
pessoas

Compromisso

Ponto forte - a criacdo de
open process foi 0
primeiro passo. O

segundo foi a elaboragéo

de uma base cientifica. A

participacdo de todos os

segmentos da
organizacdo, dos mais
diversos niveis, diretores
regionais e gerentes, foi
essencial

Ponto forte - as praticas
com desdobramento até
as metas individuais dos
empregados e as praticas
do planejamento buscam
alcancar a
governabilidade.

Integridade

Ponto forte - as
informagdes utilizadas
passam por aprovacao

inclusive de auditoria e a
construgdo buscava um

Ponto forte - os relatorios
financeiros sdo 0s mais
confiaveis, assim como as
conferéncias do conselho
fiscal.
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norte e a participacdo de
varios componentes de
todas as areas sistémicas

Oportunidade de melhoria
- a falta de certificacédo e
auséncia de estrutura da

integridade visando a
confiabilidade
compromete, por vezes,
esse fator, que visa a que
0s elementos da
governanca corporativa
estejam holisticamente
integrados dentro da
organizagdo

Integragéo

Ponto forte —
participacdo de varios
representantes de
indmeras areas.
Oportunidade de
melhoria -
auséncia de
desdobramento e opinido
de todos os tipos de
membros da organizagéo
e integracdo de algumas
informagdes importantes

Ponto forte - a
participacéo de todos
visando a execucdo de
acoes do planejamento
estratégico.
Oportunidade de melhoria
- desalinhamento de
ideias da empresa e
auséncia de parceria entre
algumas &reas

para a concepcao das
estratégias

Fonte: elaborado pelo autor

Em conformidade com os critérios de elementos, roteiros para a
boa governanga na gestdo publica, e o0s principios essenciais
disseminados pelo IBGC, percebeu-se a sua aplicacdo no estudo de caso
em questdo. A respeito da Prestacdo de Contas, verificaram-se lacunas
no impacto da formulacdo das estratégias e pontos fortes sobre a
publicidade na implementacdo das estratégias e oportunidades de
melhoria para o fechamento de algumas contas. Sobre Transparéncia,
houve lacunas com a comunicacdo do planejamento e o problema
guanto a imagem da organizagdo na sua aplicacdo, além do ponto
positivo com a aplicabilidade de acbes e disponibilidade em varios
meios de comunicagdo da empresa. Quanto & Responsabilidade
Corporativa de atendimento a normas, padrdes e interesses dos cidadaos,
verificou-se a preocupacdo com essa varidvel na formulacdo das
estratégias e a aplicagdo em sua implementacdo de acordo com o
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planejamento estratégico. A respeito da Equidade, houve a preparacao e
adaptacdo do planejamento visando a formulacao do estatuto da empresa
e a consequente criacdo de assembleia geral e participacdo do
representante  dos empregados no Conselho de Administragéo;
entretanto, na visdo de parte dos entrevistados, ha lacunas na execucéo
das estratégias quanto a meritocracia, discussdo salarial e gestdo de
pessoas. Sobre 0 compromisso com a obtencdo de bons resultados, a
utilizacdo do open process foi vista como ponto positivo na elaboragdo
do planejamento e o desdobramento até as metas dos empregados foi
considerado importante na execucdo da implementacdo das praticas. A
respeito da integridade, que avalia a honestidade e objetividade,
percebeu-se como positiva na formulacdo das estratégias e com
relatorios confidveis na implementacdo, embora a falta de certificacdo e
estrutura de confiabilidade atrapalhem esse quesito no quotidiano da
organizagdo. Por fim, a respeito da integragdo, avaliou-se como positiva
a participacdo de inimeros empregados na formulacdo e implementacéo
das estratégias, contudo, ndo houve a participacdo de todo tipo de
representantes da organizacdo e ha desalinhamento de ideias da empresa
e auséncia de parceria em muitas das praticas na execucdo das acles
organizacionais.

(d) O enquadramento da institui¢do do estudo de caso quanto ao
tipo de modelo de aplicacdo da governanca corporativa em
curso no Brasil, baseado na formulagéo e implementacéo das
estratégias, de acordo com a avaliacdo de Mckinsey; Korn-
Ferry (2002).

Conforme apresentado na Figura 20, a qual apresenta as
tendéncias do modelo de governanga em curso no Brasil, a avaliacdo dos
principios da Governanca Corporativa (Equidade, Transparéncia,
Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa) junto a
formulacdo das estratégias e a implementagdo das estratégias,
pesquisadas no estudo de caso, demonstram a efetividade das boas
praticas nas fases de elaboracdo e de execucdo de um Planejamento
Estratégico.

Quanto a fase da formulagdo da estratégia, percebeu-se que a
grande maioria das caracteristicas do modelo atual estava mais presente
na estrutura de governanca a época. O modelo atual, em seu padréo,
possui como caracteristica com relacdo a estrutura de propriedade: alta
concentracao de propriedade; preponderancia do controle compartilhado
(poucos controladores) e grupos multinacionais; interesses de
minoritarios ainda ndo reconhecidos; minoritarios ainda pouco ativos.
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Com relagdo a propriedade-gestdo: alta sobreposicdo. A respeito do
Conselho de Administracdo: estruturas informais e processos nédo
definidos; maioria de conselheiros internos e baixa demanda por
externos; pouca clareza na divisdo de papéis conselho-direcdo; boas
informacGes nos relatorios, mas insuficientemente analisadas; escassez
de profissionais capacitados para atuacdo como conselheiros;
envolvimento em questBes estratégicas e operacionais; remuneracéo
como fator pouco importante.

Entretanto, a analise da implementacdo das estratégias apresentou
um enquadramento mais apropriado com relagdo ao modelo emergente,
0 qual conta com as seguintes caracteristicas: sobre estrutura de
propriedade, a alta concentragdo da propriedade; empresas
fundamentalmente de controle, consércios de fusGes e maior presenca de
grupos de atuagdo global; consideracdo mais explicita pelos interesses
dos ndo controladores e minoritarios; acionistas minoritarios mais
ativos, especialmente nos casos de mudancas de controle. Sobre relagdo
propriedade—gestdo, uma sobreposicdo moderada. A respeito do
Conselho de Administragdo, estruturas formais; balan¢o entre
conselheiros internos e externos; conselheiros com boa capacitacao,
buscando formacdo especializada para atuagdo em conselhos; maior
clareza de papéis proprietarios-conselho-dire¢éo; envolvimento centrado
em questbes estratégicas; maior efetividade e decisdes eficientes;
remuneracdo variavel estendida.

A Figura 29 apresenta o enquadramento das fases de formulagdo
e implementacdo das estratégias sobre as mudancas em curso no Brasil a
respeito do modelo de governancga corporativa.
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Figura 29 - Enquadramento do estudo de caso sobre a aplicagdo da governanga
corporativa e as estratégias relacionadas as mudangas em curso no Brasil

Formulagdo das
Estratégias

Implementacgdo das
Estratégias

MODELO ATUAL

MODELO EMERGENTE

MODELO DE MERCADO

Empresa gerenciada por
poucos acionistas
controladores, com praticas
nformais de governanga

Empresa gerenciada por poucos
acionistas controladores, com
governangaformal e acessoao
capital para executar suas
estratégias no seu mercado

Empresa com controle
compartilhado e governanga
formal, com aspiragoes ¢
capacidade financeira para
competir globalmente

tadicional
Controle

Profissionalizagao
Compartilhado

Fonte: Adaptado pelo autor sobre a imagem de Mckinsey; Korn-Ferry (2002)

A partir das informacdes coletadas, percebe-se que nem todas as
caracteristicas do modelo emergente foram atendidas pelo estudo de
caso na implementagdo das estratégias, como 0 caso da remuneracao
varidvel estendida.

Entretanto, comparando as fases de formulac&o e implementacéo
das estratégias, a segunda apresentou evolucdo quanto as praticas de
governanga corporativa por motivo da execucdo de praticas como a
reformulacdo do estatuto visando atribuicGes e al¢adas para o conselho
de administracdo, diretoria executiva e conselho fiscal, além de
formalizacdo de papéis, maior efetividade, envolvimento centrado em
guestdes estratégicas e maior clareza na distribuicdo de papéis. Verifica-
se que uma melhor execugdo das praticas definidas no planejamento
estratégico sera capaz de proporcionar um crescimento pleno na questéo
da profissionalizacdo definido por Mckinsey e Korn-Ferry (2002)
durante a execucao das estratégias. O modelo de mercado relacionado a
um controle compartilhado necessita de uma reformulagdo mais
abrangente e ndo verificada ainda na organizac¢do em estudo.

Além disso, segundo a abertura dos propdsitos corporativos como
funcgdo dos graus de abrangéncia de governanca, apresentados na Figura
18 por Andrade e Rossetti (2012), percebe-se que a implementacdo das
estratégias aliada a praticas de governanca corporativa citadas no
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paragrafo anterior apresentam a evolugdo da abrangéncia “limitada aos
interesses dos proprietarios” que ocorria N0 momento de elaboragéo do
plano estratégico, para etapa “centrada na gestdo de interesses internos
ampliados” e, por alguns momentos, abertas a outras partes integradas
na cadeia de negocios”. Lacunas durante a execugdo impossibilitam a
plenitude da evolucdo das praticas de governanca conforme apontado
nas entrevistas, mas o estudo de caso apresenta relacdo entre a pratica de
formulacdo e implementagdo das estratégias e o crescimento de
abrangéncia de interesses as partes interessadas por meio de praticas de
governanga corporativa conciliadas aos objetivos e estratégias da
organizagdo.

(e) Principios do “Novo Servi¢co Publico” em conformidade com
Denhardt e Denhardt (2003) e a governanca na gestdo
publica de acordo com Secchi (2009), assim como 0s
principios da gestdo publica orientados para resultados de
Osborne e Gaebler (1995).

Osborne e Gaebler (1995) apresentam principios para gestao
publica orientados para resultados, como: (i) Promover a concorréncia
entre os 0rgdos que exercem as mesmas atividades; (ii) capacitar os
cidaddos para mover o controle fora da burocracia; (iii) capacitar
pessoas para 0 local que controlam na comunidade; (iv) medir o
desempenho das novas agéncias para resultados; (v) a abordagem para
esses objetivos organizacionais ou missdes; (vi) apreciacdo de usurios
no tom auténtico de gestdo administrativa; (vii) evitar problemas antes
que eles ocorram; (viii) marcar como finalidade o desejo de exceléncia:
ganhar dinheiro e ndo apenas limitar a seu gasto; (ix) participacéo
comum de todos os cidaddos na configuracdo destas organizagfes e sua
gestdo; (x) buscar atingir a meta de alguns servicos; (xi) catalisar o setor
publico, o setor privado e voluntariado.

Algumas préticas foram observadas no planejamento consoante a
visdo orientada para resultados, como a aplica¢do do voluntariado por
meio do programa Papai Noel dos Correios e a¢des sociais aplicadas
pela organizagdo; busca das metas de alcance de servicos como a
universalizacdo do servico postal aplicado pelo Ministério das
Comunicacdes; objetivo em sua visdo em se tornar uma empresa de
classe mundial, visando ao alcance da exceléncia na prestacdo de
servigos; busca de aplicacdo sobre a legislacdo de praticas definidas no
planejamento estratégico com a modificacdo do estatuto; busca pelo
controle das metas em ciclos de planejamento; e a definigdo de metas
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intraorganizacionais visando ao aperfeicoamento de &reas internas na
concorréncia em suas atividades.

Conforme Secchi (2009), paralelo aos pensamentos e evolucédo
das teorias da Administracdo Publica, surge um novo modelo para
gestao publica: a “governanga”, a qual ndo ¢ livre de contestagdes. Isso
porque tal definicdo gera ambiguidades entre diferentes areas do
conhecimento. Secchi (2009) trata a gestdo da administracdo publica
baseada em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.

Como ponto forte, foi avaliado que a busca pela eficiéncia
ocorreu com a definicdo de indicadores para 0s niveis estratégicos e
setoriais na definigcdo dos planos da organiza¢do. Como oportunidade de
melhoria na questdo da eficiéncia aliada a governanca tratada por Secchi
(2009), verificou-se que ha alguns outros sistemas na instituicdo que
monitoram o ambiente para esse tipo de avaliacdo da eficiéncia dos
indicadores do plano estratégico, mas ndo asseguram O
acompanhamento dos objetivos estratégicos, criam somente uma linha
de defesa em prol do controle do plano. O plano tratou da questdo da
eficiéncia com a questdo da produtividade da empresa, até mesmo a
eficacia em si. Entretanto, a formulacdo das estratégias ndo trouxe a
mensuracdo para esses itens nos objetivos estratégicos. Quanto a
implementacdo das estratégias, como ponto forte percebeu-se a busca
pela eficiéncia pautada em parametros estabelecidos por critérios em
funcdo da visdo de se tornar uma empresa de classe mundial, como
estabelece a Fundagdo Nacional da Qualidade.

Conforme com Denhardt ¢ Denhardt (2003), o “Novo Servigo
Publico” pode ser verificado por meio de principios sobre os estudos de
caso que envolvam o papel do servidor publico, a no¢do compartilhada
de direito fundamental, as politicas e eficacia dos programas, o dialogo
entre valores compartilhados, a colaboracgéo e a lideranga compartilhada
e 0 empenho visando contribui¢cBes significativas no processo de
implementacdo das estratégias.

O Quadro 17 apresenta a relagdo das caracteristicas de “Novo
Servico Publico” e analise sobre formulacdo e implementagdo das
estratégias.
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Quadro 17 — Relagdo das caracteristicas de “Novo Servigo Publico” e a
formulacdo e implementacéo das estratégias

Caracteristicas
de Novo
Servico Publico

Impacto sobre a
Formulacéo das
Estratégias — Correios
2020

Impacto sobre a
Implementacéo das
Estratégias — Correios
2020

Papel do
servidor publico

Ponto forte — considera-
se 0 empregado como
parte interessada. Tudo
que é feito, é
considerado, com
cliente, empregado,
sociedade, que sempre
sdo consideradas

Ponto forte - destaque
em funcéo da prestacéo
de servicos da empresa

em quase todos 0s

municipios do Brasil e

de suas agdes sociais

Nocéo
compartilhada
do interesse
publico
fundamental

Ponto forte — a nocéo
compartilhada esta
presente no
planejamento
estratégico. O
compartilhamento vem
dessa légica de génese
de organizagdo do
servigo postal e esta
estabelecida por meio de
relagBes de confianca
através de diversos
instrumentos que
regulam a prestacdo dos
Servicos

Ponto forte -
apresentam-se as metas
de universalizacéo
como forma de alcance
de responsabilidade
compartilhada e a
populacdo é capaz de
diferenciar a
credibilidade da
empresa de problemas
de gestéo.
Oportunidade de
melhoria — ocorréncia
de problemas de gestéo

Politicas e
programas
eficazes

Ponto forte - metas de
servico universal
impostas pela empresa
por meio do Ministério
das Comunicacg0es

Ponto forte - as agdes se
aproximam das metas e
necessidades da
populacéo.
Oportunidade de
melhoria - as
paralisacGes e
problemas operacionais
afetam a eficacia do
servico publico

Dialogo sobre
valores
compartilhados

Ponto forte - por meio de
open process com varias

visOes sobre seus

Oportunidade de
melhoria - as causas dos
problemas da empresa
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ambientes de atuacéo,
sendo que ele
(compartilhamento)
estaria atrelado a génese
da organizacdo

nao estdo sendo tratadas
diretamente e as
exigéncias dos clientes
(cidadéos) néo estéo
sendo atendidas na sua
plenitude

Colaboracéo e
lideranca
compartilhada

Oportunidade de
melhoria - a estrutura e a
diversidade de gestao,
equipes e pessoas
acabam comprometendo
a garantia de todos 0s
empregados da
instituicdo com
contribui¢des equanimes
e asseguradas em longo
prazo

Oportunidade de
melhoria - ha problemas
na relacdo entre
empregados e patrdo nas
negociacdes de
beneficios, por
exemplo, além do
distanciamento do nivel
estratégico com os
demais e os problemas
relatados por desvio de
foco ocasionam
resultados aquém para a
parte operacional e nem

sempre capazes de
atingir na plenitude os
interesses publicos

Fonte: elaborado pelo autor

A partir das informagdes avaliadas, interpreta-se que a aplicacao
do “Novo Servigo Publico” mencionado por Denhardt e Denhardt
(2003) apresenta-se como ponto forte nas fases de formulacdo e
implementacdo das estratégias por meio do papel do empregado publico
da instituicdo pesquisada, assim como aspectos positivos foram
constatados na concepcdo das estratégias na nocdo compartilhada do
interesse publico fundamental, a respeito da eficacia de politicas e
programas e didlogos sobre valores compartilnados, além de na
execucdo ocorrer o compartilhamento da responsabilidade por metas de
universalizacdo e algumas acBes se aproximarem das necessidades da
populacdo. Por outro lado, alguns problemas afetaram a concepcao das
estratégias na colaboracdo e lideranca compartilhada, na eficacia de
politicas e programas em funcdo de paralisacfes, problemas
operacionais e problemas de dialogos sobre valores, colaboragdo e
lideranca compartilhados por algum possivel distanciamento dos niveis
estruturais da empresa e algumas causas de problemas de reclamacéo
dos clientes ndo serem atendidos na sua plenitude.
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O objetivo principal deste capitulo foi realizar a analise dos dados
coletados, isto €, avaliar se de fato sdo aplicadas as praticas de
governanga corporativa sobre a formulacdo e implementacdo das
estratégias em uma instituicdo da administracdo publica. Juntamente a
essa avaliacdo, realizou-se andlise sobre os passos fundamentais e de
Seus oito principios de governanca corporativa que visam sintetizar o
ambiente, o sistema, os pontos fortes, as fragilidades e as situacfes
criticas observadas nas empresas conforme Andrade e Rossetti (2012).
Avaliou-se, também, a aplicacdo sobre a administracdo publica
brasileira, se ela se enquadra por intermédio de avaliagdo da eficiéncia,
da Responsabilidade Corporativa, da ética, da Transparéncia, da
Prestacdo de Contas e apoio a tomada de decisdo das organizagdes
condizente com o enquadramento de Mckinsey; Korn-Ferry (2002).
Verificou-se a aplicacdo dos fatores organizacionais sobre as fases do
planejamento estratégico, conforme aplicado por Kuch (2010), e
analisou-se a relacdo das acBes da instituicdo quanto as caracteristicas
do “Novo Servico Publico” de Denhardt e Denhardt (2003), a
governanga na gestdo publica segundo com Secchi (2009), assim como
0s principios da gestdo publica orientados para resultados de Osborne e
Gaebler (1995). Em complemento ao diagnostico da pesquisa em
estudo, apresentam-se as consideragdes finais e interpretagdes sobre 0s
resultados obtidos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral o de analisar a aplicagdo na
formulacdo e na implementacdo de estratégias as praticas de
Governanga Corporativa na administracdo publica brasileira a partir da
analise do estudo de caso dos Correios. Para isso, buscou-se por meio
dos seguintes objetivos especificos alcancar o esclarecimento do
problema de pesquisa: verificar, diante do “Novo Servigo Publico”, o
uso de seus principios sobre a Formulacdo e Implementacdo das
Estratégias e das praticas de Governanga Corporativa; analisar o
emprego de praticas de boa governanga na estratégia da gestdo publica
por meio de seus passos fundamentais e de seus oito principios que
visam sintetizar o ambiente, o sistema, 0s pontos fortes, as fragilidades e
as situacOes criticas observadas nas empresas; e avaliar a influéncia dos
fatores organizacionais e em que tipo de modelo de aplicacdo da
Governanga Corporativa a formulacdo e a implementacdo das estratégias
de instituicdo da administracdo publica brasileira, sendo a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos a escolhida, se ela se enquadra por
intermédio de avaliacdo da eficiéncia, da Responsabilidade Corporativa,
da ética, da Transparéncia, da Prestacdo de Contas e apoio a tomada de
decisdo das organizagdes.

Conforme destacou Kich (2010) por meio de sua abordagem
sobre a relagdo das caracteristicas da instituicdo em estudo, no que tange
a sua estrutura, lideranga, cultura e comunicacao, e sobre a elaboragéo e
conducado do seu planejamento estratégico, assim como a influéncia que
os fatores em estudo exercem sobre ele, a avaliagdo sobre governanca do
setor publico por meio do estudo de caso na formulacdo das estratégias
obteve um resultado positivo com a participacdo da lideranca formal da
organizagdo, e houve um enriquecimento dos debates por meio da
cultura, mas, por outro lado, aspectos como comunicagdo e estrutura
influenciaram  negativamente na elaboracdo das estratégias
organizacionais.

Quanto a implementacdo das estratégias, alguns fatores
organizacionais como comunicagdo e estrutura também apresentaram
influéncia negativa na aplicacdo da governanca, pois 0 modelo antigo de
comunicacdo e o0s problemas ocasionados pela complexidade da
estrutura e suas consequéncias trouxeram aspectos problematicos para o
alcance dos objetivos organizacionais. Além disso, na execucdo das
estratégias, a lideranca por meio de open process busca alcancar e
envolver os empregados em prol dos objetivos, embora a visdo dos
entrevistados ndo seja uniforme e os pontos de vista também apresentem
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visfes negativas quanto a promocdo de acles sobre as causas-raiz dos
problemas da instituicdo estudada. A cultura organizacional pode
apresentar melhorias, mas, por outro lado, o0 apego do empregado e a
visdo alinhada do planejamento ocasionam uma prospeccao positiva a
respeito de melhorias da aplicacdo da governanca na influéncia sobre as
estratégias da organizagéo.

A avaliagdo dos “8 Ps” da governanga, segundo Rossetti e
Andrade (2012), proporcionou sintetizar o ambiente, o sistema, 0S
pontos fortes, as fragilidades e as situacBes criticas observada na
avaliacdo do estudo de caso. Os resultados apresentados sobre a
aplicacdo das boas praticas de governanga sobre a formulacdo e
implementacdo das estratégias apresentaram, por meio da Figura 28,
evidéncias de que a maioria das praticas apresentam resultados positivos
na maior parte dos requisitos de formulacdo das estratégias. Entretanto,
apenas alguns se mantiveram durante a execugdo das estratégias. 1sso se
deve pela dificuldade em que elementos como estrutura, o grande porte
da organizacdo e até aspectos mencionados sobre cultura e comunicacéo
tém como pontos influenciadores na continuidade das ag¢fes que faziam
parte do Plano Estratégico.

O elemento propriedade apresentou pontos fortes e oportunidades
de melhoria com resultados proximos no atendimento dos requisitos. Os
principios demonstraram que as oportunidades de melhoria deveriam
ocorrer sobre a aplicacdo de todos os valores que comprometem na
execucdo das estratégias a aplicagdo de resultados proximos aos
alcancgados na formulag&o.

Os propdsitos organizacionais apresentaram a manutencdo de
desempenho, por mais que os aspectos da estrutura tenham influenciado
na aplicabilidade da governanca.

O alinhamento organizacional afetou negativamente a influéncia
do elemento papel na organizacdo. Alguns questionamentos
apresentados sobre a aplicacao de todos os principios e o distanciamento
entre os niveis afetaram o desempenho do elemento poder. As praticas
apresentaram resultados proximos, principalmente pela aplicacdo da
atualizacdo estatutéria. A dimensdo pessoas apresentou que atinge de
forma parcial na formulacdo das estratégias, pois ndo foram concebidas
guestdes que visassem processos sucessorios e gestdo estratégica de
recursos humanos, além de novos problemas surgirem na
implementacdo das estratégias como questionamentos sobre a aplicagédo
da meritocracia na execucdo das estratégias de pessoas. Por Ultimo, a
perpetuidade foi pesquisada e percebeu-se que nem todas as a¢des visam
alcancar o tripé da sustentabilidade econdmico-financeira, social e
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empresarial, assim como as acfes que visam a perenidade da
organizacao estdo em um estégio inicial de execucao.

O atendimento de requisitos de boa governanga na gestéo publica
por meio dos elementos estudados a partir do roteiro de Barret (2005),
Marques (2007), Matias-Pereira (2010) e principios basicos da OCDE,
Lei Sarbanes-Oxley e IBGC demonstram préaticas adequadas a serem
avaliadas na pesquisa. Dessa forma, conclui-se que a organizagdo
apresentou elementos positivos na formulagdo ou implementacdo das
estratégias e oportunidades de melhoria em ambos os casos de estudo.

A Prestacdo de Contas apresentou lacunas no impacto da
formulacdo das estratégias e pontos fortes sobre a publicidade na
implementacdo das estratégias e oportunidades de melhoria para o
fechamento de algumas contas.

A Transparéncia também demonstrou lacunas como a
comunicacdo do planejamento e o problema quanto & imagem da
organizacdo na sua aplicacdo, além do ponto positivo com a
aplicabilidade de acdes e disponibilidade em varios meios de
comunicacao da empresa.

Sobre o atendimento a normas, padrdes e interesses dos cidadaos,
verificou-se adequada preocupacdo com esse elemento na formulagéo
das estratégias e a aplicacdo em sua implementacdo condizente com o
planejamento estratégico.

A respeito da Equidade, atributo fundamental e diferenciador das
companhias, houve a preparagdo e adaptacéo do planejamento visando a
formulagdo do estatuto da empresa e consequente criacdo de assembleia
geral e participacdo do representante dos empregados no Conselho de
Administracéo.

Entretanto, na opinido de parte dos entrevistados, ha lacunas na
execucdo das estratégias quanto a meritocracia, discussdo salarial e
gestdo de pessoas.

Quanto aos principios basicos de Larrate (2013), dessa forma,
foram apresentadas lacunas que seriam capazes de proporcionar
melhores resultados de aplicacdo da governanca corporativa na
organizagdo caso fossem tratadas, entretanto, a preocupagdo com a
governanga na formulacéo das estratégias propiciou novos resultados e
alcances as partes interessadas da organizacao.

Sobre 0 compromisso com a obtencdo de bons resultados tratados
por Barret (2005), Marques (2007), Matias-Pereira (2010), destacou-se a
utilizacdo do open process como ponto positivo na elaboracdo do
planejamento e o desdobramento até as metas dos empregados,
elementos importantes na execucdo e implementacdo das praticas. A
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integridade também se mostrou positiva na formulacao das estratégias e
com relatérios confiaveis na implementacdo, embora a falta de
certificagdo e estrutura de confiabilidade possa comprometer alguns
resultados. Por outro lado, a integracdo foi positiva quanto a
participacdo de empregados na formulacdo e implementacdo das
estratégias, embora ndo tenha ocorrido a participacdo de todo tipo de
representantes da organizacdo e ha possivel desalinhamento de ideias da
empresa e auséncia de parceria na execucgdo organizacional.

A respeito de o enquadramento dos 8 “Ps” terem apresentado, na
formulacdo da estratégia, melhores resultados que aqueles referentes a
sua implementagdo, isso se deve ao fato de as intencbes e objetivos
terem sido bem tratados em comparacdo ao processo de execugdo.
Entretanto, avaliando-se a instituicdo quanto a0 momento de sua
situacdo de aplicacdo da governanca corporativa, o enquadramento das
fases de formulagdo e implementacgdo das estratégias sobre as mudangas
em curso no Brasil a respeito do modelo de governanga corporativa
aplicado sobre o modelo de Mckinsey e Korn-Ferry (2002) apresentou
que o grau de “profissionalizacdo” ocorreu na instituicdo desde a
concepcao do Planejamento Estratégico em 2010 e a implementacéo do
primeiro ciclo do planejamento com a execucdo das estratégias. A
institui¢do saiu do patamar “modelo atual” para “modelo emergente” em
fungdo de agdes que buscaram afetar os principios da Governanga
Corporativa (Equidade, Transparéncia, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa).

Mesmo assim, o0 estudo ainda avaliou que nem todas as
caracteristicas do modelo emergente foram atendidas pelo estudo de
caso na implementagdo das estratégias, como 0 caso da remuneracdo
variavel estendida. Por outro lado, a evolugdo quanto as praticas de
governanga corporativa ocorreu por forca da execucdo de praticas como
a reformulacéo do estatuto visando atribuicdes e alcadas para o conselho
de administracdo, diretoria executiva e conselho fiscal, além de
formalizacédo de papéis, maior efetividade e envolvimento centrado em
questdes estratégicas e maior clareza na distribuicdo de papéis.

Dessa forma, o estudo empirico oferece interpretacdes suficientes
para que uma melhor execugdo das préaticas definidas no planejamento
estratégico seja capaz de proporcionar melhorias quanto ao grau de
profissionalizagdo nos patamares definidos por Mckinsey e Korn-Ferry
(2002) durante a implementacdo das estratégias. As praticas de
governanga corporativa aparecem na formulacdo e implementacdo das
estratégias, entretanto, a aplicabilidade de cumprimento é um desafio
para as instituicBes, principalmente as publicas, pois o enquadramento
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de acBes de Equidade, Transparéncia, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa, assim como outras acfes de boa
governanga, devem estar bem definidas no plano, serem exequiveis e
capazes de serem monitoradas durante a execucdo das estratégias para a
garantia de sua plena realizacéo.

O contexto organizacional proposto pela governanga corporativa
deixou de ser um aspecto de controle das organizagdes e se tornou
essencial para instituicdes, sejam elas familiares, de grande porte,
publica ou privada. Na visdo de Benedicto (2013), é possivel perceber
gue ha um movimento internacional a favor da adocéo de préaticas de
governanga, tanto no setor privado quanto na administragdo publica.
Mesmo que ainda ndo apresente configuragbes caracteristicamente do
modelo ideal de governancga, varias adaptacdes parecem apontar para
uma aproximagao cada vez maior com essa concepgao.

Quanto as caracteristicas do “Novo Servigo Publico” proposto
por Denhardt e Denhardt (2003), algumas foram comprovadas como
essenciais para a aplicacdo da boa governanga, tanto na formulacdo
guanto na implementacdo das estratégias. O papel do servidor publico, a
nocdo compartilhada do interesse publico fundamental, a correlagdo
entre politicas e programas eficazes, o dialogo sobre valores
compartilhados, a colaboragéo e lideranga compartilhada e 0 empenho
visando contribui¢des significativas se mostraram elementos que
influenciam a aplicabilidade das acdes de boa pratica de governanga na
concepcao e execucao das estratégias organizacionais.

Surgiram como ponto forte nas fases de formulacdo e
implementacdo das estratégias o papel do empregado publico do estudo
de caso, assim como aspectos positivos foram constatados na concepcao
das estratégias na nocdo compartilhada do interesse publico
fundamental, a respeito da eficacia de politicas e programas e dialogos
sobre valores compartilhados, além de na execucdo ocorrer o
compartilhamento da responsabilidade por metas de universalizacdo e
algumas acgbes se aproximarem das necessidades da populagdo. A
preocupacdo com esses elementos é essencial, pois, como os principais
clientes do estudo de caso sdo indiretamente proprietarios da
organizagdo, as organizagbes publicas e as redes em que participarem
sd0 mais propensas a ser bem sucedidas ao longo prazo se forem
operadas através de processos de colaboragdo e lideranga compartilhada
baseada no respeito por todas as pessoas (DENHARDT; DENHARDT,
2003).

Entretanto, o estudo apresentou alguns problemas que afetaram a
concepcao das estratégias na colaboragdo e lideranca compartilhada, na
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eficacia de politicas e programas em funcéo de paralisacdes problemas
operacionais e problemas de dialogos sobre valores, colaboracdo e
lideranca compartilhados por algum possivel distanciamento dos niveis
estruturais da empresa, assim como algumas causas de problemas de
reclamacéo dos clientes ndo serem atendidos na sua plenitude.

Em conformidade com Secchi (2009), tratando de questfes mais
praticas, a governanca publica disponibiliza plataformas organizacionais
para facilitar o alcance de objetivos publicos tais como o envolvimento
de cidaddos na construcdo de politicas, fazendo uso de mecanismos de
democracia deliberativa e redes de politicas publicas. Dessa forma, o
tratamento da governanga como pratica dentro do estudo de caso foi
avaliado quanto & aplicacdo da eficiéncia por intermédio da definicdo de
indicadores para 0s niveis estratégicos e setoriais na definicdo dos
planos da organizag&o.

Salm e Menegasso (2009) apresentam a importancia de que
estratégia de coproducdo traz ao bem plblico, a partir da
complementaridade dos modelos e da proposta de seus participantes,
requerendo atividades de coordenacdo politica além da atividade usual
de coordenacdo na organizacgdo burocratica pablica. Também a lideranca
da rede que coproduz o bem publico, interagindo em todos 0s espagos
da sociedade politicamente articulada, tem atribuicBes mais complexas
do que aquelas exercidas no ambito da burocracia. As boas praticas de
governanga apresentaram fatores diretamente relacionados aos
resultados do estudo de caso na aplicacio da formulagdo e
implementacdo das estratégias, pois o papel do servidor serve como
elemento capaz de alterar a realidade do cenario organizacional, do
cenario de curto, médio e longo prazo e das formas como se deve
interagir com as dimensfes de governanga como a propriedade, os
principios, os propésitos, os papeis, 0 poder as praticas, as pessoas e a
perpetuidade da organizacao.

Conclui-se que a aplicagdo na formulacdo e na implementagdo de
estratégias das praticas de Governanca Corporativa no Planejamento
Estratégico instituido no ambito da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos sdo asseguradas por meio dos principios que incluem o grau
de aplicacdo de fatores como a Prestacdo de Contas, a Transparéncia, o
atendimento aos requisitos legais e o grau de aplicacdo da Equidade. Em
um contexto geral, percebe-se que a aplicagdo das praticas de boa
governanga (como os 8 “Ps”), aliada a elementos que envolvem as
caracteristicas do “Novo Servigo Publico”, sdo diretamente
proporcionais & qualidade de garantia dos objetivos da elaboragdo do
planejamento estratégico, assim como na execugdo das a¢des na busca
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pelo alcance da visdo, realizacdo de valores e realizacdo da missdo
organizacional.

Como contribuicbes para a organizacdo por meio da pesquisa
realizada neste estudo, prople-se para a organizagdo investigada a
avaliacdo das orientacBes para dirimir as lacunas (oportunidades de
melhoria) percebidas entre as etapas de formulacéo e implementagéo das
estratégias, assim como a busca pela aplicagdo dos principios e
elementos da governanca corporativa aliados ao modelo de “Novo
Servigo Publico”, de forma a facilitar o alcance de necessidades das
partes interessadas e proporcionar maior eficacia no alcance dos
principios para gestdo publica orientados para resultados propostos por
Osborne e Gaebler (1995). Destaca-se a concepcdo de elementos entre
estratégia organizacional e Governanca Corporativa no Planejamento
estratégico uma das principiais contribuigdes académicas do estudo.

A respeito de indicacBes para estudos académicos, é sugerida a
aplicacdo do modelo pesquisado sobre avaliacdo de governanga quanto a
concepcao e a implementacdo das estratégias em instituicdes publicas
com quadros acionarios compostos por proprietarios publicos e
privados, assim como por empresas privadas, pois a forma de aplicagdo
e controle das partes interessadas podera apresentar resultados diferentes
e capazes de demonstrar outros pontos fortes e oportunidades de
melhorias na pesquisa. Esses estudos poderdo, diante de novos
ambientes, novos cenarios e diferentes padrdes de comportamento dos
elementos, apresentar novas realidades em diferentes instituicfes, além
de demonstrar novos graus de correlacdo de resultados e outros
mecanismos capazes de oferecer novos alinhamentos nas relagdes entre
governanga corporativa e estratégia.
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APENDICE A - Orientac&o para entrevista

- ORIE[\ITAQAO PARA ENTREVISTA DE DIRIGENTES SOBRE A
RELACAO ENTRE GOVERNANCA CORPORATIVA E FORMULACAO
DAS ESTRATEGIAS

CATEGORIA 1 ENTREVISTADO

Nome

Cargo e Funcgdo

Formagéo
Académica

Lotacdo

Relacéo com
Formulagdo das
Estratégias

- QUESTOES PARA ENTREVISTA

1F — De que forma foi conduzido o processo de elaboragdo do Planejamento
Estratégico “Correios 2020”? Qual a razdo de modificagdo da identidade
corporativa naguele momento?
2F — Como foi assegurada na formulagdo das estratégias e na criagdo das
diretrizes organizacionais a conformidade da organizagdo com 0s requisitos
legais e regulamentares aplicaveis, a Prestagdo de Contas, a Transparéncia e 0
senso de justica (Equidade)?
3F — Esclareca como foi feito para garantir o compromisso dos envolvidos,
integridade  (honestidade e objetividade) e integracdo holistica dos
representantes da organizagdo da formulacdo das estratégias?
4F — Como a lideranga, a comunicacdo, a estrutura e a cultura organizacional
foram tratadas na formulagdo da estratégia (criagdo de diretrizes e objetivos
organizacionais)?
5F — De que forma foi garantida a mensuragdo de eficiéncia e ética na
formulacéo da estratégia?
6F — Como houve a conciliagdo de interesses nos seguintes itens:

a) na definicdo da identidade corporativa, das diretrizes e dos objetivos

estratégicos;

b) na maximizacdo da criagdo de valor;

c) e naalavancagem do crescimento econémico?
7F — Qual a estratégia de composicéo e atuacdo do Conselho de Administracdo
e da Direcéo executiva visando a relagdo com um Estado 100% proprietério no
caso de empresa publica na definicdo das estratégias organizacionais? Como é
tratada a estrutura de poder? Ela é claramente definida, visivel e aceita?
8F — Como sdo identificados e tratados os riscos organizacionais na formulagdo
das estratégias e qual o planejamento para ele ser monitorado durante a
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execucdo? Qual a preocupacdo com a perpetuidade da organizagdo na
formulacéo das estratégias?

9F — Quais as iniciativas da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos visam
reconhecimento, satisfagdo e processo sucessério para fungbes-chave da
companhia por meio da formulagdo das estratégias organizacionais?

10F — Qual a relagdo das agdes de formulagdo da estratégia com politicas e
programas que satisfazem a necessidade do interesse publico? Qual o papel do
servidor publico (empregado) na consolidagdo do interesse publico?

11F — Como sdo criados em ambito coletivo a nogdo compartilhada do interesse
publico fundamental? Como sdo asseguradas relagbes de confianca e
colaboragdo entre empresa, empregados e cidaddos? Como ¢é vista a lideranca
compartilhada baseada no respeito por todas as pessoas?

12F — Quais desses mecanismos externos foram utilizados na formulacdo das
estratégias:

() papel da regulagéo (ocorre visando reducédo de informacdes assimétricas);

() papel no mercado de capitais (hd monitoramento por parte dos investidores);

() avaliagdo do mercado de trabalho (ocorre avaliagdo da reputacdo da
organizagdo e consequéncia das demissdes e contratagdes da institui¢o);

() papel de auditoria externa (a aprovacdo € adequada, de posicdo patrimonial,
financeira e de resultados dos periodos);

() avaliacdo de fontes privadas de controle externo (ocorre por meios de
comunicacdo e por agdes judiciais).

13F — Quais desses mecanismos internos foram considerados na elaboracéo da
formulacdo das estratégias e diretrizes organizacionais:

() incentivos gerenciais (ha correlagdo entre remuneragdo de desempenho);

() papel do Conselho de Administracéo (existe elo entre propriedade e gestéo);

() papel do Conselho Fiscal (ocorre o cumprimento de deveres legais e
estatutarios);

() medidas antitakeover (s&o realizadas medidas contrérias a aquisi¢do hostil de
empresas — medidas defensivas & tomada de controle);

() estrutura de propriedade (ocorre relagéo entre poder do gestor e o controle,
evitando o custo de agéncia);

() avaliacdo da estrutura de capital.
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- ORIENTAGAO PARA ENTREVISTA DE DIRIGENTES SOBRE A
RELAGCAO ENTRE GOVERNANGCA CORPORATIVA E
IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

CATEGORIA 2 ENTREVISTADO

Nome

Cargo e Funcéo

Formacgdo Académica

Lotacdo

Relacdo com
Implementac&o das
Estratégias

- QUESTOES PARA ENTREVISTA

11 — “Conflitos de agéncia”, quando apresentam gestdes ineficazes, vdo de
encontro aos interesses dos proprietarios por meio das seguintes acdes:
autobeneficios em escala exagerada por parte dos gestores; gestdo focada no
curto prazo; auséncia de consenso entre diretrizes impactantes; e manipulago
de resultados. Como eles estdo sendo evitados na gestdo da organizacdo
relacionados a implementag&o das estratégias organizacionais?

21 — O Conselho de Administracdo deve buscar definir grandes propdsitos
organizacionais, contribuir na definigcdo da guide line (pardmetros) da gestédo e
emitir a expectativa de resultados alinhados as demandas dos grupos acionarios
(nesse caso, 0 governo). De que forma esta sendo assegurado para que as agdes
do Conselho de Administragdo estejam atingindo os grupos de interesse e
atendendo os objetivos estratégicos?

3l - A diretoria executiva deve cuidar do planejamento estratégico, do plano de
negocios e do planejamento or¢camentario. Como séo definidos os papéis e sdo
distribuidos os poderes de forma a garantir 0 compromisso e a integragdo dos
funcionarios dentro da entidade?

41 — Como é assegurada a confiabilidade e a integridade dos relatérios
organizacionais, da administracdo dos fundos publicos e da avaliacdo do
desempenho?

51 — De que forma sdo implementados, em &ambito coletivo, a nocédo
compartilhada do interesse publico fundamental? Como séo asseguradas
relagbes de confianga e colaboragdo entre empresa, empregados e cidaddos?
Como é vista a lideranga compartilhada baseada no respeito por todas as
pessoas?

61 — Como é realizada mensuragdo da eficiéncia, da aplicagdo dos principios e
da ética na implementacéo da estratégia?

71 — Como a direcéo presta contas das suas a¢@es e resultados alcangados aos
controladores da organizacdo e as demais partes interessadas relevantes? Como
é garantida a perpetuidade da entidade visando o tripé de sustentabilidade
econdmico-financeiro, social e ambiental?
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8l — De que forma a lideranga, a comunicagdo, a estrutura e a cultura
organizacional foram tratadas na implementacdo das estratégias dos Correios
2020 (considerando aplicacdo de diretrizes, objetivos e estratégias
organizacionais)?

91 — Como foi assegurada na implementagdo das estratégias e das diretrizes
organizacionais a conformidade da organizacdo com os requisitos legais e
regulamentares aplicaveis, com a Prestacdo de Contas, com a Transparéncia e
com o senso de justica (Equidade)?

101 — Quais as iniciativas por meio da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
visam o reconhecimento, a satisfacdo e o0 processo sucessorio para fungdes-
chave da companhia na implementagédo das estratégias organizacionais?

111 - Qual a relacéo das a¢Bes de implementagdo da estratégia com politicas e
programas que satisfazem a necessidade dos cidaddos? Qual o papel do servidor
(empregado) na consolidacdo do interesse publico?

121 — Quais desses mecanismos externos sdo utilizados na implementacdo das
estratégias:

() papel da regulagéo (ocorre visando reducédo de informagdes assimétricas);

() papel no mercado de capitais (hd monitoramento por parte dos investidores);

() avaliagdo do mercado de trabalho (ocorre avaliagdo da reputacdo da
organizacdo e consequéncia das demissdes e contratagdes da institui¢do);

() papel de auditoria externa (a aprovagdo é adequada, de posicdo patrimonial,
financeira e de resultados dos periodos);

(') avaliacdo de fontes privadas de controle externo (ocorre por meios de
comunicacdo e por agdes judiciais).

131 — Quais desses mecanismos internos sdo considerados na implementagdo
das estratégias e das diretrizes organizacionais:

() incentivos gerenciais (ha correlagdo entre remuneragdo de desempenho);

(') papel do Conselho de Administracdo (existe elo entre propriedade e gestao);

() papel do Conselho Fiscal (ocorre o cumprimento de deveres legais e
estatutarios);

() medidas antitakeover (sdo realizadas medidas contrarias a aquisi¢do hostil de
empresas — medidas defensivas a tomada de controle);

() estrutura de propriedade (ocorre relacéo entre poder do gestor e o controle,
evitando o custo de agéncia);

() avaliacdo da estrutura de capital.
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE)

. UNIVERSIDADE FEDERAL C PGA
DE SANTA CATARINA

Estou sendo convidado(a) a participar da pesquisa que se intitula “Formulagao e
Implementagdo da Estratégia e a relagdo com as praticas de Governanga na
Administracdo Publica Brasileira: o caso da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos”, a qual consiste na Dissertagdo de Mestrado do Programa de Pos
Graduagdo em Administracdo (CPGA), pela Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), tendo como objetivo geral “avaliar a aplicagdo da
Governanga Corporativa na formulagdo e na implementacdo das estratégias no
Planejamento Estratégico no ambito da administragdo publica brasileira”,
realizada pelo mestrando Andrey Freitas da Silva, sob orientacdo do Professor
Mauricio Fernandes Pereira.

Estou ciente de que minha participa¢do na entrevista durard aproximadamente
30 minutos, onde serdo abordados aspectos referentes a relagdo das préaticas de
Governancga Corporativa com a Formulagdo e Implementacdo das estratégias na
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

O pesquisador prestara esclarecimento quando necessario a qualquer momento
durante a realizacdo da entrevista.

Estou avisado(a) de que a pesquisa poderd ser utilizada como base para
publicacdo, mas que os dados de identificacdo serdo mantidos em sigilo. Estou
avisado(a), também, de que poderei solicitar informacgdes durante qualquer fase
da pesquisa, inclusive apés a sua publicagéo.

Se eu tiver qualquer duvida a respeito da pesquisa, poderei entrar em contato
com: Andrey Freitas da Silva pelo e-mail: andreyfreitas@yahoo.com.br.

Eu, , RG n°
, telefone n° , consinto em participar
voluntariamente da pesquisa pelo mestrando Andrey Freitas da Silva.

Local e Data:
Assinatura:




