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Gestao Estratégica do Grupo Tigre: Um Estudo de Caso

Alessandra Alves de Oliveira

RESUMO

A gestdo estratégia é parte fundamental para a boa execugdo de um planejamento
estratégico e para o cumprimento dos objetivos. Diante disso, 0 presente trabalho
tem por objetivo analisar a gestdo estratégica do Grupo Tigre e sua eficiéncia no
cumprimento das visfes de longo prazo, assim como a comunicacao estratégica e
engajamento de todos. Ser4 abordado uma breve histéria do Grupo Tigre, a
estruturacdo do planejamento estratégico e sua gestdo até o momento. Com base
na revisdo bibliogréfica serdo apresentados os pilares da gestdo estratégica para
uma organizacdo, de modo a avaliar o que o Grupo Tigre tem feito até o0 momento
para garantir a execucao do planejamento estratégico. Serdo apresentados dados
de uma pesquisa realizada com os funcionarios sobre a gestdo estratégica da
companhia. A andlise da gestdo atual, juntamente com o resultado da pesquisa e a
revisao bibliografica fornecerdo insumos para que o Grupo possa revisar sua Gestao
Estratégica para os proximos anos e garantir a execucao de sua estratégia.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Gestédo Estratégica. Execucéao.

1 INTRODUCAO

O objetivo do presente trabalho é analisar a gestéo estratégica atual do Grupo
Tigre e identificar os principais pontos de melhoria unindo os conceitos teéricos com
a particularidade da Companhia. O planejamento estratégico continua sendo a

principal ferramenta utilizada pelas organizac6es, segundo Homkes (2015)

Ao elaborar a estratégia, muitos executivos criam roteiros detalhados que
especificam quem deve fazer qual coisa, até quando e com que recursos. O
processo de planejamento estratégico ja recebeu muitas criticas, mas,
juntamente com o processo orcamentéario, continua sendo a espinha dorsal
da execucdo em muitas organizacdes. A Bain & Company, que pesquisa
periodicamente grandes corporagfes ao redor do mundo para saber como
elas usam ferramentas de gestéo, constata que o planejamento estratégico
lidera constantemente a lista. Depois de investir enormes quantidades de
tempo e energia para preparar um plano e seu or¢camento associado, 0s
executivos consideram os desvios uma falta de disciplina que mina a
execucao.



Dessa forma a preocupacado nos dias atuais ndo é apenas na elaboracéo do
plano estratégico e sim na execucao e gestdo para o alcance dos objetivos de longo
prazo. Em 2016, estima-se que 67% das estratégias bem formuladas fracassaram
por conta de ma execu¢do (CARUSSI, 2018). Isso significa que a falta de gestéo,
alinhamento e monitoramento fazem com que o esforco dispendido na elaboracao
da estratégia tenha sido em vao.

Ainda segundo Carussi (2018 p.45) na pesquisa realizada com os lideres
“‘quando |hes pedimos que identificassem o maior desafio especifico para a
execucdo da estratégia, 30% citaram a falta de coordenacdo entre unidades,
fazendo desse fator o segundo mais citado, ndo muito distante da falta de
alinhamento (40%).”

O fracasso na execucao reforca a necessidade da gestdo estratégica como
forma de garantir o alinhamento entre unidades de negdcio, lideres, liderados e
organizacdo em geral. Todos séo responsaveis pela execucdo, no entanto, cabe a
organizacdo estabelecer o processo de gestdo que ird permitir que a estratégia seja
desdobrada, monitorada e finalmente cumpra seu objetivo.

A discussao em torno da gestéo estratégica sera apresentada neste trabalho
em forma de estudo de caso, com andlise dos processos do Grupo Tigre e sua
eficiéncia no cumprimento das visdes de longo prazo, assim como a comunicagao
estratégica e engajamento de todos.

Para atingir este objetivo geral, a discussdo serd apresentada da seguinte
forma: na primeira parte serdo abordados os conceitos de planejamento estratégico
e gestdo estratégica, a segunda parte trara um breve historico do Grupo Tigre, a
terceira parte ird descrever a estruturacdo do planejamento estratégico do Grupo
Tigre, a gestdo estratégia atual e a comunicacdo estratégica. Na quarta parte
abordard uma pesquisa realizada com parte dos colaboradores para capturar a
percepcoes deles acerta da gestédo estratégica do Grupo.

A partir dessa estrutura, com abordagem teérica, analise do processo atual e
respostas do questionario aplicado, ao final do trabalho seréo feitas recomendacdes
para o Grupo Tigre aperfeicoar a gestdo estratégica para o proximo ciclo, com o
objetivo de melhorar a compreensdo e engajamento de todos em tono da estratégia

corporativa.



2 REFERENCIAL TEORICO

De modo a compreender melhor o conteido abordado neste trabalho, nos
proximos subcapitulos serdo conceituados o0s temas centrais desde artigo:
Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica. A literatura auxiliard na analise a
gestdo da estratégia realizada pela Tigre até o momento e nas recomendacdes para

0 proximo ciclo.

2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de estratégia tem origem no campo militar, durante a época da
civiizacdo grega. (OLIVEIRA, 2011). Derivada da palavra strategos, significa
“general”’ e é traduzida como “a arte do general”’. Contudo, o tema estratégia possui
origens mais antigas, sendo apresentada no livro “A arte da Guerra”, de Sun Tzu, ha
mais de trés mil anos (MINTZBERG et al, 2010). Naquela época a estratégia era
utilizada para vencer as guerras e conquistar novos territérios.

A utilizacdo de estratégias no mundo corporativo segundo Mintzberg et al
(2010) ocorreu devido a visdo de autores, como Jack Welch, James Brian Quinn e
Robert Katz, que fizeram a analogia entre o mundo das guerras e o0 mundo dos
negocios. Atualmente, a globalizacdo fez com que as barreiras entre paises e
continentes diminuissem, tornando a concorréncia global. Sendo assim, a
necessidade de uma boa estratégia faz-se fundamental para o desenvolvimento de
vantagens competitivas.

Porter (1999, p. 73), define o termo estratégia como “[..] a criacdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa”. No entanto, seu sucesso depende
do bom desempenho de muitas atividades e da total integracdo entre elas. Ou seja,
0 conjunto de atividades, ou estratégias, uma vez planejadas e coordenadas trardo
éxito a organizacao.

Para Mintzberg et al (2010, p.22), planejamento é "[...] o simples ato de
pensar no futuro”, ou "simplesmente levar o futuro em consideracdo". Ou seja,
aplicado a organizacao, sera um procedimento formal de planejar, integrar as acdes
e tomar decis6es como forma de alcancar um unico objetivo e/ ou resultado futuro.

Segundo Chiavenato (2004) o planejamento constituiu a primeira das funcdes

administrativas, vindo antes da organizacdo, da direcdo e do controle. Planejar



significa compreender a missao organizacional e determinar 0s objetivos da
organizacdo e 0S meios necessarios para a realizacdo desses objetivos com o
maximo de eficacia e eficiéncia. Ainda segundo Chiavenato (2004), o planejamento
estratégico procura responder a questbes basicas, como: por que a organizacao
existe, o que ela faz e como faz. O resultado do processo € um plano que serve para
guiar a acao organizacional por um prazo de trés a cinco anos.

Dessa forma, entende-se que o Planejamento Estratégico € uma ferramenta
essencial para o progresso e crescimento das organizacfes, uma vez que ele
possibilita a sistematizacdo de ideias, forgcas, recursos e resultados,

consequentemente tornando os investimentos mais seguros e assertivos.
2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Como visto anteriormente, o planejamento estratégico mostra-se uma prética
fundamental para as organizacfes. No entanto, tornou-se claro nas ultimas décadas,
o fato de que o desenvolvimento de um plano estratégico, ndo € suficiente para
atingir os objetivos de longo prazo da organizacdo. Sobre o tema, Ansoff &
McDonnell (1993, p.71) afirmam que,

[...] a estratégia € um conceito fugaz e um tanto abstrato. Sua formulagéo
tipicamente ndo produz qualquer ac¢do produtiva imediata na empresa.
Acima disso, € um processo dispendioso, tanto em termos de dinheiros,
guando do tempo dos administradores

Essa afirmati\/a demostra a preocupacdo dos autores com a pratica do
planejamento estratégico, uma vez que planejar € apenas uma das etapas e o
fundamental é que a companhia esteja preparada para a gestdo da estratégia.

A gestdo estratégica pode ser entendida como um processo continuo e
circular que visa manter a empresa adequadamente integradas a estratégia, ao
ambiente externo e as pessoas que executam. Esse processo abrange uma série de
etapas, desde a analise do ambiente, estabelecimento de diretrizes organizacionais
e formulacao, implementacao e controle da estratégia. (Certo et al, 2010)

Hitt et al (2013) conceitua gestdo estratégica como um conjunto de
compromissos, decisbes e acOes necessarias para gque uma empresa obtenha
vantagem competitiva e retorno acima da meédia. Mintzberg (1994) sintetizou o
conceito de gestdo estratégica como o0 processo dinamico, sistematico e ciclico de

analise, escolha e implementacgéo da estratégia.



Costa (2007) conceitua gestao estratégica como o processo através do qual
os gestores formulam e implementam estratégias, para alcancar os objetivos. Essas
estratégias por sua vez devem estar coordenadas com o meio em que a empresa
esta inserida e suas proprias condicdes internas. Ainda segundo o autor, 0 processo
de gestéo estratégica é composto por varios elementos e desenvolve-se de maneira
essencialmente sequencial em dois sub processos distintos e sucessivos: a

formulacdo da estratégia e a implementacédo/desdobramento da estratégia.

FIGURA 1: GESTAO ESTRATEGICA COMO PROCESSO GERENCIAL E CICLICO

_ Definicdo da Missdo
Avaliacdo Interna Avaliacdo do Meio
e dos Objectivos >

da Organizacdo D Envolvente Externo
' Estrategicos

Analise Competitiva:
Pontos Fortes
Pontos Fracos

— Oportunidades

oedenwiod

Ameagas

se1891e415] 9p

Geragdo ¢ Seleccdo de
Alternativas Estratégicas:
» — Corporativa -
Negocio
Funcional

Execucdo dos Planos

Py
p

1
oedejuawajdwy

LI

Estratégicos

Controlo e Feedback

seidaiens

da Execucao

FONTE: COSTA, 2007

O processo de desdobramento da estratégia implica a definicdo de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas. [grifo meu]. O desdobramento pode
ocorrer por unidades de negdcios, paises ou até mesmas diretorias executivas, no
entanto ndo devem desentoar da estratégia corporativa. ApOs desdobrada a
estratégia em indicadores e iniciativas, faz-se necessario o constante monitoramento
e acompanhamento como forma de garantir que a estratégia esta sendo executada
e caso seja necessario, correcdes rapidas de rota. (KALLAS E COUTINHO, 2005)



Algumas organizagfes entendem que tal processo podera ser um valioso
instrumento de comunicagéo, ou seja, uma forma para assegurar a assimilacdo e o
entendimento de diferentes equipes em torno dos direcionadores de uma estratégia
corporativa. (KALLAS E COUTINHO, 2005)

O acompanhamento dos indicadores da estratégia pode ser feito através do
Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard — BSC como é mais conhecido, é o
instrumento ideal para as empresas que tém o proposito de transformar sua
estratégia em acdo, por meio indicadores de desempenho. Segundo Kaplan e
Norton (1997), Balanced Scorecard € uma técnica que visa a integracdo e
balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em
uma empresa, desde os financeiros e administrativos até os relativos aos processos
internos, estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcdes e niveis
relevantes dentro da organizagdo. Ou seja, o desdobramento dos indicadores
corporativos em setores, com metas claramente definidas.

Sobre iniciativas estratégicas Kallas e Coutinho (2005) explicam que sao um
conjunto de acBes de impacto direto no posicionamento competitivo ou na opcao
estratégica da organizacdo. Além de possuirem carater estruturante, inovador e de
longo prazo, ndo vinculadas a condi¢cdes conjunturais, as iniciativas sdo capazes de
levar as organizacbes para um patamar de diferenciacdo de desempenho. Além
disso, devem ser acompanhadas dentro de um portfélio, permitindo a visualizagéo
da execucdo, recursos empregados e necessidades de ajustes.

Dessa forma, entende-se que organizacdes que desejam ter um planejamento
estratégico como direcionador para o cumprimento dos objetivos futuros, deve estar
prepara como um todo para fazer o desdobramento dessas acBes e delegar
responsabilidades. Ademais, a organizacdo devera monitorar a execucao,
acompanhar indicadores de performance, engajar pessoas e se necessario reagir
rapidamente as mudancas que o ambiente externo impde, sem esquecer 0S

propésitos de longo prazo.

3 HISTORIA DO GRUPO TIGRE

Em 1941, Jodo Hansen Junior adquiriu a Albano Koerber e Cia, que fabricava
os pentes Tigre, feitos de chifres de boi. No ano seguinte a Tigre avangou, unindo-se
a uma fabrica de cachimbos, a Sawa, pertencente a Hans G. Ramminger, cunhado



de Jodo Hansen. A partir dessa fusado nasceu a Joao Hansen Junior e Cia. Ltda. Em
1946, a empresa passa a produzir tubos e conexées em PVC (polyvinyl chloride),
revolucionando o mercado da construcdo civil, uma vez que no mercado existiam
apenas tubos de ferro.

Na década de 60, a Tigre foi uma das primeiras empresas brasileiras a
investir forte em publicidade e propaganda nos principais meios de comunicacgao,
ficando conhecida ao longo dos anos pelos seus comerciais, slogans e borddes.
Veiculavam-se anuancios em radio, jornais e TV, e promoviam-se concursos, como o
de melhor balconista e o melhor encanador. As agdes viraram referéncia através dos
anos pela ousadia e pioneirismo.

Nos anos seguintes a Tigre, foi pioneira em criar as Escolas de
Aperfeicoamento Tigre para formar, treinar e aperfeicoar profissionais com o novo
produto que entrava no mercado. Os Centros de Treinamentos existem até os dias
de hoje e formam mais de 100 mil profissionais por ano, com treinamentos
presenciais e online.

Na década de 70 a Tigre deu inicio ao processo de internacionalizacdo com a
constituicdo da Tubopar no Paraguai. Nos anos seguintes expandiu sua atuacéo
para outros mercados dentro da América do Sul, através de processos de M&A e
greenfied. Hoje possui plantas produtivas na Argentina, Chile, Peru, Bolivia,
Colémbia, Equador e Uruguai e nos Estados Unidos.

Na década de 90 a Tigre comecou a atuar além de Tubos e Conexdes. Com a
marca Pinceis Tigre a companhia passou a ofertar ferramentas para pintura e com a
marca Claris atua na producao e comercializacdo de Portas e Janelas de PVC. Em
2016 a Tigre iniciou a atuacdo no ramo de metais sanitarios através da aquisi¢do da
Fabrimar, tradicional fabricante carioca de metais sanitarios. Em 2017, a Tigre
lancou a Tigre Solucbes para Agua e Efluentes, empresa especializada no

tratamento de efluentes industriais e esgoto.



FIGURA 2: GRUPO TIGRE ATUALMENTE
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Ao longo de sua histdria a Tigre mostrou pioneirismo, inovacao e ousadia,
desde sua fundagao, até as movimentacdes dos dias atuais. Sua missao € “Criar
solugdes inovadoras para o mundo da construgdo”, o que reforca seu desejo de
atuar além de Tubos e Conexfes e da oferta de produtos apenas. Por entrar no
setor da construcdo, entende que o mundo estd em constante transformacéo, por
isso sua visdo é “Temos certeza que o lugar onde as pessoas vivem pode ser
sempre melhor”. Dessa forma a Companhia reafirma seu compromisso com o0s
clientes, de continuar na vanguarda, auxiliando o mundo da construcao, clientes e
consumidores com solucdes que melhorem o lugar em gque as pessoas vivem.
(WEB, 2018)

4 ESTRUTURACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em 2014 a Tigre iniciou um amplo e robusto processo de Planejamento
Estratégico, que contou com a participacdo de todas as unidades de negocio do
Brasil, América do Sul e Estados Unidos, do time executivo e de mais de 100
colaboradores de diversas areas. A construgdo do Planejamento Estratégico e a
definicdo das Visdes Estratégicas, chamadas pela Tigre de “Batalhas” foi composto
de 5 etapas:
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Diagnostico da situacdo atual: Representa um diagndéstico situacional da
Companhia, evolugéo dos resultados e ambiente macroeconémico e setorial,
conduzido na forma de workshop.

Tendéncias: A Tigre buscou através da participacdo em feiras nacionais e
internacionais, benchmarks e workshops compreender quais s&do as
tendéncias e visdes de futuro para o setor em que atua, com o propésito de
entender como seu negdcio sera afetado por tais mudancas.

Visdes de futuro: Através de entrevistas individuais com os membros do
Conselho de Administracdo, a Tigre definiu sua visdo em relagéo ao futuro,
onde a companhia deseja estar em 2020 e principalmente como sera a Tigre
em uma visao de longo prazo.

Barreiras e fatores criticos de sucesso: Com base no diagnostico e analise
das tendéncias, a Tigre € capaz de construir cendrios futuros para seus
negacios, apontando quais sdo as barreiras e fatores criticos de sucesso para
as oportunidades identificadas.

Preposicdo de iniciativas estratégicas (Sub Batalhas): Uma vez
apontados os caminhos a serem trilhados pela Companhia, sdo propostas
iniciativas estratégicas que norteardo as acdes da Companhia rumo a 2020.
As iniciativas estdo subdivididas em 12 Sub Batalhas, com lideres, metas e

prazos de execucao.

FIGURA 3: CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO GRUPO TIGRE
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O Planejamento Estratégico 2020 foi baseado na metodologia do livro “Must
Win Battles”, que em portugués significa “batalhas que precisam ser vencidas”, dos
autores Peter Killing e Thomas Malnight.

A partir de diversas reunibes de alinhamento, workshops e benchmarks
definiu-se as Cinco Batalhas que serdo foco do Grupo nos proXximos anos e que
ajudardo a Tigre a consolidar ainda mais sua lideranca no mercado. Com uma
linguagem simples e de facil assimilacdo, as Batalhas contribuem para que os
colaboradores se sintam pecas fundamentais na construcdo do futuro. O
Planejamento Estratégico foi estruturado ao longo um ano e aprovado pelo Conselho
de Administragao em julho de 2015.

4.1 GESTAO ESTRATEGICA

No Grupo Tigre a gestdo estratégica é composta pela elaboracdo do
Planejamento Estratégico, desdobramento e/ou disseminacdo, execucdo e
gerenciamento da estratégia. Esses dois Udltimos sendo caracterizados como
atividades continuas, ou seja, a execucao requer um gerenciamento, de como
acompanhar se os projetos estdo sendo executados conforme o previsto. A figura 4
demonstra o processo macro de gestdo estratégica do Grupo Tigre.

FIGURA 4: CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO GRUPO TIGRE
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FONTE: GRUPO TIGRE, 2018
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Apés definidas as visbes estratégicas, chamadas de “Batalhas” pela Tigre,
sdo elencados quais os fatores criticos para vencé-las. Os fatores criticos
representam os projetos estratégicos que deverdo ser executados até 2020 para que
o Grupo alcance as visfes definidas anteriormente. No Planejamento Estratégico de
2015 foram definidos 12 fatores criticos, chamados pela Tigre de “Sub Batalhas”.

Apés definidas as Sub Batalhas, sdo definidos Sponsor, lideres e equipes de
trabalho multidisciplinares para a fase de estruturacdo do escopo da Sub Batalha e
das Iniciativas Estratégicas que serdo executadas até 2020. O processo de gestdo
das Iniciativas Estratégicas é realizado trimestralmente de maneira a acompanhar
qualitativamente a execucdo dos projetos que compde essas iniciativas. A area de
planejamento através de um software dispara o processo para os lideres informarem
a execucdao das inciativas.

Para avaliar e monitorar a execucdo de sua estratégia de forma quantitativa
através de indicadores, a Companhia instituiu o Balance Scorecard. A ferramenta de
BSC foi implantada em todas as unidades de negdcio do Brasil e unidades
internacionais ao longo de 2016/2017. Com o BSC a Tigre garante a governanca da

estratégia sendo possivel:

v' Avaliar o desempenho da organizacdo através de discussdes orientadas por
indicadores;

v' Analisar os planos de acfes e projetos que ddo suporte ao alcance dos
objetivos estratégicos;

v' Tomar decisdes e assegurar que elas serdo comunicadas e implementadas
de forma estruturada;

v" Monitorar os objetivos que medem o grau de execucdo da estratégia e

acompanhar os planos de ac¢fes das areas envolvidas.

Com as informagbes geradas pela ferramenta de acompanhamento das
iniciativas e dos indicadores do BSC, a area de Planejamento Estratégico promove
foruns de discussbes com lideres e Diretoria Executiva. As reunibes tém por
propoésito gerar discussdes/debates sobre o andamento da estratégia e para que
juntos, Executivos e lideres, possam criar planos de correcdo de rota e garantir o

alcance dos objetivos.
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Esta estrutura de gestdo da estratégia tem por objetivo assegurar a execucao
de das Batalhas e Sub Batalhas desenhadas pela Tigre em 2015 e ao mesmo tempo

em que garante o alinhamento e engajamento de todos.

4.2 COMUNICACAO ESTRATEGICA

Além de garantir o desdobramento da estratégia, € necessario que a empresa
empregue esforcos em comunica-la em todos o0s niveis organizacionais. Kaplan
apud Kallas (2005 p.95) diz que “Claramente, a comunicagao € a principal alavanca
para alcangar o sucesso organizacional [...]. Sem a compreensdo da visdo e da
estratégia da empresa, os empregados ndo estardo aptos para pré-ativamente
encontrar alternativas inovadoras para ajudar a organizacao a atingir seus objetivos”.

De modo a disseminar a Estratégia da Tigre, a &rea de Comunicacao Interna
com o auxilio da area de Planejamento Estratégico, tém atuado ativamente através
de campanhas e a¢fes em todas as unidades e niveis organizacionais, para
assegurar o alinhamento de todos com relacdo as informacbes estratégicas da
empresa. Através dos canais formais de comunicacdo interna a estratégia é
informada a todos de maneira holistica, direcionada a cada publico.

Neste contexto, o didlogo bilateral entre lider e equipe torna-se uma etapa
fundamental para garantir que a informacdo disseminada seja compreendida e
interpretada pelos colaboradores, assegurando a eficacia do processo de
comunicacao.

As informagbes disseminadas sdo fortalecidas, més a més, atraves de
reunides entre lideres e equipes. Nesta reunido, os profissionais se reunem para
assistir o Negécio em Foco, canal de comunicacdo em que o presidente da empresa
aborda, de forma simples e envolvente, os resultados do més e o andamento das
Batalhas. Logo apds, lider e equipe discutem sobre os temas abordados,
estimulando o face a face e o protagonismo de todos para a conquista dos objetivos.
Para esta reunido, a drea de comunicacdo prepara um guia para suportar o lider e
garantir o alinhamento de comunicagao.

Para fortalecer o engajamento e alinhamento, também s&o promovidos

eventos de relacionamento mensais com a presenca da alta lideranca.
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5 EFICIENCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DO GRUPO TIGRE

O Planejamento Estratégico do Grupo Tigre aprovado em 2015 junto ao
Conselho de Administracdo foi criado com vistas até 2020 e previa uma revisdo em
2017. A alta direcdo entendeu que nao bastava apenas revisar as frentes
estratégicas, era necessario rever a gestao estratégica como um todo. Entender se a
forma que a estratégia era gerenciada por iniciativas e BSC estava tendo éxito e se
a estratégia da empresa estava clara para todos.

Para entender como os lideres enxergavam a gestdo da estratégia foi

realizada uma pesquisa através de um formulario on line.

5.1 APLICACAO DA PESQUISA

A pesquisa tinha por objetivo captar as percep¢des dos colaboradores quanto
a importancia da estratégia para o desenvolvimento das atividades diarias, a
avaliacdo deles sobre a atual estratégia da Tigre, se os recursos da companhia
estavam priorizados conforme a estratégia, se lideres e equipes exerciam suas
atividades alinhados a estratégia e a avaliacdo deles acerca da comunicacdo da
estratégia.

A pesquisa foi aplicada para um publico de 227 colaboradores no ultimo
trimestre de 2017 através de um questionario online. A pesquisa ficou aberta duas
semanas, onde eram enviadas notificagdes solicitando a participagdo por e-mail. O
publico escolhido foram diretores, gerentes e coordenadores das unidades Brasil e
Internacionais.

Dos 227 colaboradores convidados a participar da pesquisa, somente 113
responderam até o final, resultando em uma participacao de 49,8%.

5.2 FINDINGS DA PESQUISA

Coordenadores e gerentes representaram 88,7% dos respondentes da
pesquisa, conforme evidenciado no grafico 1. Esse publico foi escolhido para a
pesquisa pois possuem papel fundamental no desdobramento da estratégia para
suas equipes e para garantir que as atividades das equipes estejam alinhadas a

estratégia da organizacao.
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GRAFICO 1: CARGO

Outros . 5,7%
Coordenador/Especialista _ 51,8%
Diretor . 5,7%

Quando perguntado sobre a importancia de diretrizes estratégicas para o
desenvolvimento das atividades, percebe-se segundo o gréfico 2, que 96% dos
lideres consideram de alta e/ou muita importancia, evidenciando que os lideres

entendem a importancia de se ter um plano estratégico como guia para a empresa.

GRAFICO 2: QUAL A IMPORTANCIA DE DIRETRIZES ESTRATEGICAS
CORPORATIVAS NO DESENVOLVIMENTO DE SUA ATIVIDADE?

Muita alta importancia _ 58,7%
Alta importancia _ 37,3%
Média importancia I 3,2%
Pouca importancia I 0,8%

Nenhuma importancia ~ 0,0%

De acordo com o grafico 3, 97% dos lideres entendem como importante

conhecer a estratégia da empresa para o desenvolvimento de suas atividades.
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GRAFICO 3: QUAL A IMPORTANCIA DE CONHECER A ESTRATEGIA DA TIGRE
NO DESENVOLVER DAS SUAS ATIVIDADES?

Média importancia I 1,6%
Pouca importancia | 0,8%

Nenhuma importancia  0,0%

Quando questionados sobre a estratégia atual da companhia, 66,7%
consideram boa e 21,4% consideram oOtimas. Os que consideram regular ou ruim,

somaram 11,9%.

GRAFICO 4: NA SUA OPINIAO COMO VOCE AVALIA A ESTRATEGIA DA
COMPANHIA?

ouima [ 21.4%
reguiar [JJj 10,3%
rum || 1,6%

Péssima  0,0%

Quando perguntados se a proposta de comunicacao ladica da estratégia
através de “Batalhas” contribuiu para o direcionamento das atividades, 85% dos
lideres responderam que frequentemente ou sempre contribuiu, conforme
evidenciado no gréafico 5. Ou seja, ao traduzir sua estratégia em batalhas a serem
vencidas, a Tigre conseguiu fazer com que grande parte da lideranga utilizasse

essas “Batalhas” como um direcionador para suas atividades.
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GRAFICO 5: A DEFINICAO DAS BATALHAS COMO ESTRATEGIA DA TIGRE
CONTRIBUI COM UM DIRECIONAMENTO PARA SUAS ATIVIDADES?

corve I 1%
e ——TT
Algumas vezes _ 12,7%

Raramente I 1,6%

Nunca I 0,8%

O grafico 6 demonstra que quando questionados sobre a priorizacdo de
recursos de acordo com a estratégia, 43,7% dos lideres acreditam que essa
priorizacdo acontece frequentemente, enquanto 41,3% acreditam que a priorizacao
ocorre somente algumas vezes.

Isso denota um descolamento das respostas anteriores, quando as pessoas
entendem a importancia da estratégia para suas atividades, porém ao mesmo tempo
nao alocam suas equipes e orcamentos direcionados com a estratégia da
companhia. A pesquisa foi respondida por lideres que todos os anos submetem
diversos projetos para aprovacdo, ou seja, eles mesmos podem auxiliar na

priorizacdo desses projetos se a estratégia estiver clara em suas mentes.

GRAFICO 6: NA SUA OPINIAO, OS RECURSOS (TEMPO, PESSOAS E
DINHEIRO) DA COMPANHIA SAO PRIORIZADOS DE ACORDO COM A
ESTRATEGIA?

Sempre - 6,3%
resenerere | -
I ——
Raramente - 8,7%

Nunca  0,0%

Outro ponto fundamental para entender até que ponto as pessoas
direcionam suas atividades e projetos em prol da estratégia corporativa, € medir o

quéo eficiente € a comunicacao da estratégia. No grafico 7, ao serem questionados
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sobre a eficiéncia da comunicacdo da estratégia, 71,4% dos lideres consideram
eficiente ou muito eficiente.

No entanto, houveram 27,8% dos participantes que responderam que sao
indiferentes a essa comunicac&o ou a consideram pouco eficiente. Esse ultimo dado
pode parecer estranho quando analisado mais profundamente, uma vez que 0s
lideres participantes da pesquisa, sd0 0s que mais recebem comunicacao
estratégica e mesmo assim se sentem indiferentes a ela ou a consideram pouco

eficiente.

GRAFICO 7: A COMUNICACAO DAS BATALHAS E EFICIENTE?

Muito eficiente - 12,7%
Indiferente - 12,7%
Pouco eficiente - 15,1%

Ineficiente I 0,8%

A pergunta seguinte, no grafico 8, sobre o grau de conhecimento da
estratégia demostra que apesar da intensa comunicacdo realizada, 12,7% dos
lideres afirmam que conhecem a estratégia da Tigre apenas parcialmente.

Importante ressaltar que conforme previsto na gestédo da estratégia do Grupo
Tigre, os lideres sdo responsaveis por disseminar a estratégia para suas equipes
para promover o alinhamento de todas as atividades pata o cumprimento dos
objetivos. O desconhecimento do lider em relacdo a estratégia, pode ser um

indicativo de que a execucéo pode falhar.
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GRAFICO 8: COMO VOCE AVALIA SEU GRAU DE CONHECIMENTO DA
ESTRATEGIA DA TIGRE?

Conheco totalmente _ 15,1%
conc e | .5
Conhego parcialmente _ 12,7%

Desconheco  0,0%

Quando questionados se o lider imediato orienta para que as atividades
estejam alinhadas a estratégia, conforme o gréafico 9, somente 78,6% dos lideres
responderam que sao sempre e/ou frequentemente sédo orientados. No entanto, o
dado que merece atencao € que 21,5% dos lideres responderem que sao orientados
algumas vezes, raramente ou até mesmo nunca.

Esse pode ser um forte indicativo que a estratégia do Grupo Tigre ndo esta
chegando em todos os colaboradores da maneira em que deveria. A orientagao do
lider € fundamental para o alinhamento das equipes e atividades. Equipes que
trabalham para objetivos diferentes daqueles que estdo na estratégia, sdo equipes

Sem rumaos.

GRAFICO 9: SEU LIDER IMEDIATO LHE ORIENTA PARA QUE POSSA
DESENVOLVER SUAS ATIVIDADES ALINHADAS A ESTRATEGIA DA
COMPANHIA?

sernore | 35,7 %
Frequenterente - | 42.9°%

Algumas vezes |G 15,9%
Raramente [ 4,8%
Nunca I 0,8%

De modo a medir esse alinhamento das suas equipes com a estratégia,
questionou-se se as atividades estavam em sintonia com a estratégia corporativa.
De acordo com o grafico 10, somente 34,1% dos lideres responderem que sempre,

52,4% frequentemente e 13,5% responderam que algumas vezes ou raramente.
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Esse dado demostra o que o grafico 6 evidencia, que h& recursos que ndo
estdo priorizados de acordo com a estratégia e isso inclui pessoas. Equipes que nédo
possuem um lider com conhecimento da estratégia e que haja como um

disseminador ndo estaréo contribuindo para a execucao.

GRAFICO 10: AS ATIVIDADES DA SUA EQUIPE ESTAO ALINHADAS COM A
ESTRATEGIA DA COMPANHIA?

cerve I 5%
s R >
Algumas vezes - 11,1%

Raramente I 2,4%

Nunca  0,0%

Esse resultado demostra que mais uma vez ha um trabalho a ser feito com
lideres e assim disseminar a estratégia por toda a Companhia, uma vez que 13,5%
dos lideres afirmam que as atividades das equipes somente algumas vezes ou
raramente estdo alinhadas a estratégia da Companhia.

A pesquisa trouxe diversos insights em relacdo ao andamento da gestéo
estratégica do grupo e principalmente pontos que devem ser melhorados na revisao

do proximo ciclo.
5.3 RECOMENDA(;()ES PARA O PROXIMO CICLO

Apoés a revisao bibliografica e a pesquisa sobre o primeiro ciclo de gestédo
estratégica da Tigre, é possivel sugerir algumas recomendacdes para 0 proximo
ciclo.

De maneira a alinhar conceitos com a pratica, sugere-se uma revisao do
contexto externo e interno em que a Companhia esta inserida, uma vez que cenarios
econdmicos, politicos e até mesmo o perfil da organizacdo mudou de 2015 até o
momento.

Entrevista com o Conselho de Administracdo e com o Diretores Executivos

também sdo recomendadas afim de estabelecer as condi¢cdes de contorno para a
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execucao da estratégia dos proximos anos e definir e/ou validar a visdes de longo
prazo do Grupo Tigre.

Com o objetivo de direcionar o foco da estratégica, recomenda-se a
diminuicdo das frentes de trabalho, ou seja, a reducdo das Sub Batalhas, de modo
que as equipes possam direcionar esforcos em projetos realmente estratégicos e
transformacionais. Com a reducao das Sub Batalhas, a organizacgédo tera claro o que
sera necessario para vencé-las, direcionamento melhor os recursos disponiveis.
Além disso, 0 processo de revisdo deve estar conectado ao processo orcamentario
de modo que as novas iniciativas ja estejam contempladas do orcamento de 2019.

Em relacdo ao processo de acompanhamento da execugdo recomenda-se a
unido dos processos de indicadores de performance e iniciativas estratégicas, de
modo a simplificar o processo e permitir um melhor acompanhamento por parte toda
a lideranga. Ao simplificar o processo, unindo o acompanhamento qualitativo e
quantitativo espera-se também descomplexificar o processo de comunicacdo da
estratégia e desdobramento para as areas funcionais, promovendo um maior
alinhamento e engajamento das equipes, de forma a direcionar esforcos para a

execugado da estratégia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das discussdes apresentadas, constatou-se que gestao estratégica é
um tema de extrema importancia e complexidade para as organizacfes. Ao tentarem
seguir 0 que a literatura apresenta, muitas organizacdes acabam por criar processos
rigidos, poucos flexiveis e que ndo trazem o resultado esperado no longo prazo,
desperdicando recursos, como pessoas, tempo e dinheiro.

Ao analisar a gestao estratégica do Grupo Tigre, percebeu-se que o primeiro
processo de Planejamento Estratégico formal da Companhia obteve resultados
positivos nos trés anos de execucdo. As pessoas perceberam a importancia do
processo e grande parte dos lideres conseguiu alinhar suas atividades e de suas
equipes para o alcance dos objetivos de longo prazo.

No entanto, assim como qualquer novidade, ha lideres que relutam em aceitar
0 NOVO processo, ou ainda, que ndo entendem seu papel como disseminadores da

estratégia corporativa do Grupo. Conforme evidenciado pela pesquisa apresentada,
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h& alguns lideres que ndo compreendem a estratégia corporativa e ndo alinham
suas equipes para tal. Esses lideres precisam ser conectados mais uma vez com o
direcionamento de longo prazo.

De maneira a orientar a revisdo do processo de gestdo estratégica,
recomendou-se algumas melhorias para a revisdo da estratégia a ser realizada em
2018. As recomendag0des, sugerem um maior foco em iniciativas transformacionais,
assim como a simplificacdo de alguns processos e melhora da comunicacdo e
disseminacéao de lideres para equipes.

A gestdo estratégica da Tigre e de todas as organizacbes devem ser um
processo em constante mutacdo, com o propésito de acompanhar as mudancas que
a organizacao esta sofrendo, seja em funcdo da propria estratégia ou ainda do
ambiente externo em que esta inserida. Processo rigidos dificilmente irdo conquistar
a todos e ganhar o apoio necessario para cumprirem seus objetivos.

As organizagdes devem buscar alinhar os conceitos da literatura, com as
particularidades de cada negdcio, com a finalidade de criar um processo Unico e que
transmita 0 que a organizacdo realmente deseja. Somente dessa forma sera

possivel o alinhamento e engajamento de todos para o alcance dos objetivos.
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