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Resumo
O tema estratégia remete a refletir inicialmente sobre planejar e pode induzir o gestor a 

se preocupar com diagnósticos, análises, identificação de posicionamentos e a busca pela tão 
almejada vantagem competitiva sustentável. Essa reflexão necessita também que se designe 
atenção de maneira simultânea à sua execução com seus desdobramentos e obstáculos. Neste 
estudo o objetivo foi identificar os obstáculos que levam estratégias com potencial de sucesso a 
não atingirem os resultados esperados. Soma-se assuntos correlatos que merecem atenção para 
que essa formulação e execução aconteçam de modo eficaz destacando temas como comple-
xidade, modos diversos de se pensar estratégia e papel dos gestores. A pesquisa de campo, por 
meio de um estudo de caso, ocorreu em uma representativa Instituição Financeira Brasileira 
Governamental onde aplicou-se 1020 questionários com um retorno de 380 respondentes cujos 
dados foram tratados por meio de análise fatorial exploratória utilizando o programa SPSS. 
O resultado obtido reforça as conclusões de autores referenciados neste estudo como Heide, 
Gronhaug e Johannessen (2002), Ritson, Johansen e Osborne (2012) e Hrebiniak (2013), mas 
também demonstra que a relevância dos fatores encontrados pode ser diferente. O obstáculo 
referente à comunicação apresentou grande destaque. 
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STRATEGIC PLANNING AND EXECUTION: PROCESS DIVERGENCES.

Abstract
The strategy theme leads initially to reflect on planning and can induce the manager to 

worry about diagnoses, analysis, identification of positions and the search for the long-sought 
sustainable competitive advantage. This reflection also needs attention to be given simulta-
neously to its execution with its unfolding and obstacles. In this study the objective was to 
identify the obstacles that lead strategies with potential for success not to achieve the expected 
results. Related subjects are added that deserve attention so that this formulation and execution 
happen effectively highlighting topics such as complexity, different ways of thinking strategy 
and role of managers. The field research, through a case study, took place in a representative 
Brazilian Governmental Financial Institution where it was applied 1020 questionnaires with 
a return of 380 respondents whose data were processed through exploratory factor analysis 
using the SPSS program. The result obtained reinforces the conclusions of authors referenced 
in this study such as Heide, Gronhaug and Johannessen (2002), Ritson, Johansen and Osborne 
(2012) and Hrebiniak (2013), but also demonstrates that the relevance of the factors found may 
be different. The communication obstacle was highlighted.
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1 Introdução
O contexto do planejamento estratégi-

co das organizações enfrenta desafios no que 
se refere ao momento da sua execução resul-
tando, quase sempre, em divergências entre 
ações projetadas e realizadas, refletindo em 
divergências entre resultados projetados e al-
cançados. 

As organizações são orientadas por suas 
estratégias, o que significa ter feito escolhas 
racionais, com definições de objetivos, por 
um projeto ou um plano para atingir esses 
propósitos, que é diferente de apenas definir 
metas de crescimento e/ou financeiras. Tais 
organizações esforçam-se para traduzir as 
orientações estratégicas na prática durante a 
execução de seus planejamentos, utilizando 
ferramentas de comunicação entre o topo e a 
base, pois a execução da estratégia é tão im-
portante quanto desenvolver uma estratégia 
de qualidade. Porém, verifica-se divergência 
entre as estratégias formalmente deliberadas 
e as executadas efetivamente (Mintzberg, 
2004). No contexto global e tecnológico atual 
as tomadas de decisões estratégicas impres-
cindem de planejamento, velocidade, efeti-
vidade e inovação. A sobrevivência em am-
bientes turbulentos e desafiadores, obriga as 
organizações a escolher direções estratégicas 
que sejam convertidas em realização dos ob-
jetivos propostos, já que pensar estrategica-
mente é diferente de planejar estrategicamen-
te (Mintzberg, 2004). 

Conforme Besanko, Dranove, Shanley 
e Schaefer (2018) as organizações devem 
considerar quatro fatores no processo de for-
mulação estratégica: 1) fronteiras da empresa 
que é a definição do que será feito/produzido, 
em quais negócios a empresa irá se envol-
ver e qual tamanho; 2) análise de mercado e 
concorrência que esclarecerá sobre o ambien-
te em que se está inserido e as relações dos 
stakeholders; 3) posicionamento e dinâmica 
que definem o como competir e qual será a 
vantagem competitiva; e 4) a organização in-
terna que delimita a estrutura necessária para 
alcance dos objetivos.

A elaboração estratégica nasce de ações 
explícitas, proativas e racionais dentro de um 
processo coordenado e dirigido para o atin-
gimento dos objetivos organizacionais, con-
forme Ansoff e McDonnell (1988), e que as 
mesmas, a despeito de sua clareza e qualidade 
estruturais, podem não trazer os resultados 
esperados. Identificar por que estratégias que 
levam em consideração as questões relevan-
tes, como as identificadas por Besanko et. al. 
(2018), em sua formulação e que terão rela-
ção direta com as chances de sucesso em sua 
execução, nem sempre alcançam os resulta-
dos esperados é a questão aqui apresentada. 
Torna-se imprescindível analisar diversos as-
pectos dentro e fora da organização para que 
se possa identificar como e por que isso ocor-
re. Através da literatura existente e da pesqui-
sa de campo realizada, buscou-se ressaltar os 
fatores chave que podem afetar os resultados 
estratégicos projetados pela organização. 

2 Revisão da Literatura
2.1 Estudos sobre o tema 

O planejamento estratégico é indispen-
sável ao se buscar, através dele e fazendo es-
colhas, mitigar riscos, construir e sustentar 
vantagens competitivas. Porém, mesmo em 
organizações com planos estratégicos bem 
elaborados, identifica-se uma dificuldade na 
execução desses planos, pois nem tudo que 
é planejado chega a ser executado; ou ainda 
é executado de maneira diversa às definições 
iniciais. Ao estudar as realidades organiza-
cionais é possível identificar relatos de pla-
nejamentos elaborados por longos períodos 
com a utilização de uma gama de recursos, 
ferramentas e informações; chegando a esco-
lhas estratégicas aparentemente bem estrutu-
radas, mas que não foram executadas como 
deveriam. E, aí, surge a pergunta: O que 
aconteceu de errado? Identifica-se que entre 
a formulação e a execução estratégica se faz 
necessária a tentativa e, mais ainda, a capaci-
dade de identificação e correção de equívocos 
para o alcance final dos objetivos. Mintzberg 
(2006) identifica que culturas organizacionais 
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que separam formulação e execução podem 
enveredar por caminhos incoerentes com o 
sucesso estratégico desejado. É improvável 
um sucesso empresarial sem clareza de rumo, 
sem estratégias bem desenhadas e sem uma 
consequente e alinhada execução. A habili-
dade para implementar escolhas estratégicas 
é uma competência gerencial indispensável, 
porém, há uma percepção ao buscar estudos 
sobre o assunto de que um número significa-
tivo de empresas não chega a termo com suas 
execuções estratégicas. As pesquisas de Beer 
e Eisenstat (2000), Bossidy e Charan (2005), 
Hrebiniak (2008), Crittenden e Crittenden 
(2008) e Cocks (2010) embasam a presente 
afirmação.

Segundo Aldemir Drummond, coor-
denador da Fundação Dom Cabral, todas as 
dificuldades encontradas pelos executivos 
estão relacionadas à falta de planejamento da 
implementação e apoiadas na crença de que a 
execução é apenas uma consequência de um 
plano bem estruturado, crença essa contestada 
por autores como Hrebiniak (2013).

Na realidade organizacional deveria-se 
repensar as maneiras tradicionais de execu-
tar as estratégias competitivas já que, em um 
mundo globalizado, questões culturais e do 
comportamento humano devem ser conside-
radas como fatores com maior relevância na 
formatação da execução. Deve-se também, 
avaliar a complexidade do mundo atual en-
tendendo que ao aplicar estratégias que tive-
ram sucesso anteriormente em situações dife-
rentes pode levar a resultados indesejados. O 
contexto tem total influência sobre os resulta-
dos organizacionais (Mitchell, Larson, Colan-
tonio, & Nguyen 2018).

Mesmo com a realização de escolhas 
com base em cenários amplos e complexos que 
buscam diminuir a vulnerabilidade, a incerte-
za é fato. Segundo Dutra e Erdmann (2007), 
as organizações são “sistemas complexos 
adaptativos” onde é inerente a capacidade de 
adequação reagindo às “alterações ambien-
tais.” A linearidade estável, a total ordem sem 
qualquer desordem, é uma utopia. Por outro 

lado, ser gestor somente na “ordem”, limita a 
ação e a criatividade. E onde somente há de-
sordem tem-se o caos (Bauer, 1999). O que 
torna ainda mais importante pensar no tem-
po da execução, entendendo que não há uma 
receita para a execução, mas há fatores que 
devem ser considerados que obstaculizam o 
bom desempenho. Bauer (1999) destaca que 
as empresas planejam e fazem escolhas, mas, 
não têm como controlar todos os desdobra-
mentos, já que as relações internas e exter-
nas às empresas podem produzir uma infinita 
gama de imprevistos. A complexidade é fato.

A existência e a necessidade da estra-
tégia apresentam-se desde os primórdios da 
humanidade, mesmo não recebendo inicial-
mente essa denominação (Freedman, 2015). 
Com o avanço da evolução humana e a con-
sequente estruturação organizacional, mos-
trou-se como necessidade o gerenciamento 
estratégico dessas organizações. O aumento 
da complexidade e das exigências afirmou a 
importância crescente e fundamental do ge-
renciamento eficaz. 

Um ponto central na evolução do con-
ceito militar de estratégia para o conceito con-
temporâneo é a multiplicação de objetivos a 
serem atingidos pela organização para aten-
der diferenciados stakeholders. Se a mudan-
ça de um objetivo único para diversos gera 
a necessidade de uma estratégia muito mais 
complexa, a sua execução torna-se mais ain-
da. Daí os inúmeros fracassos organizacionais 
a despeito da qualidade da sua formulação es-
tratégica (Canhada & Rese, 2011).

A administração estratégica busca su-
perar uma das principais fraquezas apresen-
tadas pelo planejamento estratégico: a difi-
culdade na implementação das estratégias ou 
ações estabelecidas nesse planejamento, além 
de trazer uma visão sistêmica das organiza-
ções como um todo (Mintzberg, Ahlstrand & 
Lampel, 2010). Através de uma compreensão 
ampla, que não se baseia apenas em análises 
quantitativas e deterministas, evolui-se do 
planejamento estratégico limitado para uma 
gestão estratégica organizacional onde a for-
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mulação estratégica tem uma abrangência 
maior (Mintzberg, 2006). Coloca-se em ques-
tão se a prevalência de modelos que defendem 
que a estratégia é primeiro formulada e depois 
implementada em uma “esteira de produção” 
(Mintzberg, 2006, p.17) ainda é válida ou se 
na atualidade da gestão estratégica formular e 
implementar são processos interligados e in-
separáveis.

2.2 Planejamento – posicionamento – van-
tagem competitiva 

O ciclo estratégico típico que tantas or-
ganizações seguem pode travar a agilidade 
das mesmas para reagir às mudanças, amea-
ças e oportunidades. Ao abordar as questões 
do ambiente organizacional, é encontrado em 
Porter (1996a) elevada ênfase para o ambiente 
externo composto de forças macroambientais 
e microambientais e transmite a ideia de que 
a partir de uma análise cuidadosa e correta, 
o alcance dos objetivos torna-se factível, pois 
restará claro como a organização irá compe-
tir, formulando sua estratégia e definindo seu 
posicionamento. Porter (1996a) defende que 
sempre há uma estratégia, explícita ou não, e 
que quando essa não parte de um processo ex-
plícito de formulação, estruturado, raramente 
tem bons resultados. A afirmação mostra-se 
coerente na medida em que se torna difícil 
implementar algo que não está explícito. Sob 
outro aspecto, a visão de Porter (1996a) é cri-
ticada, pois transmite a ideia de que apenas 
seguindo uma metodologia básica e estrutura-
da, chega-se a um resultado certo e positivo, 
o que não é a realidade de inúmeras organi-
zações. Porter (1996b) reforça uma preocupa-
ção maior com o planejamento do que com a 
execução. Mesmo assim, o autor deixa claro 
que para a obtenção de vantagem competitiva 
são necessárias ações específicas que preci-
sam ser executadas com foco e determinação, 
não sendo mero desdobramento do planeja-
mento estratégico. 

Contrapondo-se aos pressupostos de 
estratégia porterianos, podem ser citadas al-
gumas propostas de estratégia como o RBV- 

Resources Based View of the Firm (Wer-
nerfelt,1984), que destaca as competências 
internas, ou ter uma visão do mercado não so-
mente como um ambiente competitivo, mas 
também colaborativo, Coopetição (Nalebuff 
& Brandenburger, 1996), ou, ainda, na forma 
inovadora de estratégia que propõe interligar 
formulação e execução do Oceano Azul (Kim 
& Mauborgne, 2005), trazem à tona fatores 
que são importantes para uma boa execução 
estratégica. Em Oceano Azul, os autores afir-
mam que três princípios, podem mitigar o 
insucesso da estratégia: envolvimento, expli-
cação e clareza das expectativas. Com isso, 
os membros da organização terão ciência dos 
porquês das decisões, os mesmos também se 
envolverão nas decisões que os afetam e por 
fim saberão quais os critérios pelos quais se-
rão medidos e a quem pertence cada atribui-
ção com as respectivas consequências. 

Destaca-se ainda o modelo de Balanced 
Scorecard – BSC (Kaplan & Norton, 2006) 
cuja premissa é alinhar, interligando o desen-
volvimento e formulação das estratégias e sua 
efetiva execução com resultados. Kaplan e 
Norton (2006) identificam alguns problemas 
para o sucesso estratégico como a não “tradu-
ção” da visão, a desvinculação de estratégia e 
indivíduos, definições estratégicas desalinha-
das e a alocação dos recursos necessários e a 
falta de acompanhamento e feedback do pro-
cesso de execução e resultados. Nesse con-
texto é que o BSC foi construído como um 
modelo que viabiliza e apoia o gerenciamento 
da execução da estratégia e não apenas como 
um sistema de medição e controle. 

Salienta-se que seja qual for o método 
ou linha de pensamento utilizada para delibe-
rar as escolhas estratégicas, todas ocorrerão 
por meio de pessoas, com toda a imprecisão 
da natureza humana, com ênfase especial no 
papel do gestor e seus modelos mentais. Es-
tará nas mãos do gestor (líder) a reponsabili-
dade de traduzir a estratégia por meio de uma 
linguagem que todos entendam com definição 
de prioridades e delimitação de objetivos, en-
volvendo toda a organização, cuidar para que 
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o conteúdo não degrade ao longo da cadeia e 
manter a comunicação contínua. Para Hrebi-
niak (2013) o líder é um fator que afeta forte-
mente a execução, pois é quem define a forma 
como as organizações respondem a todos os 
desafios precedentes da execução e que deve 
motivar o sentimento de pertencimento. Neste 
sentido, Mintzberg (2006, p.93) afirma: “de-
senvolver a fé na capacidade da organização 
de atingir suas metas, motivá-la a fazer isso, 
focar sua atenção o suficiente para internali-
zar novas aptidões – esse é o real desafio para 
a alta gerência”, ou seja, da liderança.

2.3 Execução estratégica
Na literatura destacam-se fatores apon-

tados como direcionadores de sucesso ou in-
sucesso da implantação estratégica. Cândido 
e Santos (2019) estimam que as falhas nas 
execuções estratégicas podem chegar até a 
70%, sendo consequência de uma cadeia de 
fatores organizacionais interrelacionados. Os 
autores elencam, por meio de um estudo de 
caso único, 65 fatores categorizados em lide-
rança, tempo, resistência e envolvimento das 
equipes, cultura organizacional, estrutura / 
recursos, eventos externos, entre outras cate-
gorias. Na categoria comunicação, os autores 
atribuem 15 fatores que impactam na exe-
cução estratégica. É a categoria com maior 
quantidade de itens.

 Nessa linha de pesquisa de detectar 
o que impacta a estratégia, Beer e Eisenstat 
(2000) reforçam o papel do líder como fator 
central para mitigar os “assassinos da estraté-
gia”. Mintzberg et al. (2010, p.86 p.119) cor-
roboram e ampliam esse pensamento ao não 
destacarem só o líder e falarem de pessoas, 
quando afirmam que: “são as pessoas que fa-
zem as empresas ter sucesso ou fracassar”, e 
que “uma estratégia bem-sucedida é aquela 
em que as pessoas comprometidas infundem 
energia: elas a tornam boa ao torná-la real”. 
Crittenden e Crittenden (2008) denominam 
a implementação estratégica como “pedra 
angular” e destacam que sem alinhamento e 
compartilhamento de informações generali-

zado o sucesso se torna improvável. Os au-
tores delimitam que os problemas de execu-
ção estratégica giram em torno de estrutura e 
habilidades gerenciais e sugerem a utilização 
de programas de aprendizagem e melhoria 
contínua, sistemas de apoio, monitoramento, 
alocação de recursos e interação. Em alinha-
mento às afirmações de Crittenden e Critten-
den (2008), tem-se em Hrebiniak (2008, p.68 
p.167) um diagnóstico similar ao afirmar que: 
“a estrutura empresarial deve refletir a natu-
reza da estratégia de negócios e ser guiada 
principalmente por ela. [...] a estratégia afeta 
a estrutura [...]”.

Cocks (2010) nomeia causas das “ava-
rias” na implementação estratégica, os fatores 
ligados às competências, a processos e ativi-
dades para efetivar a estratégias, as compe-
tências críticas, enfatizando a importância da 
atenção ao detalhe para enfrentar a comple-
xidade, e a importância de “digerir” as ati-
vidades, simplificando-as e comunicando-as 
eficazmente. Cocks (2010) prioriza o foco 
sem “modismos”, simplicidade e clareza na 
comunicação da estratégia, além atitudes rea-
listas em relação aos objetivos propostos e os 
recursos disponíveis. O autor ressalta o papel 
do líder para disseminar, com a clareza neces-
sária, a escolha das pessoas certas para vencer 
os “bolsões de resistência”. Esses “silos”, as-
sim como as questões que envolvem comuni-
cação e cultura organizacionais, também são 
apontadas por Galpin (2018) que indica esses 
fatores como chave para o sucesso da execu-
ção estratégica e afirma que a cultura pode 
inviabilizar as melhores intenções gerenciais.

Nas pesquisas sobre execução estraté-
gica realizados por Bossidy e Charan (2005), 
destacam-se os fatores: disciplina, o envolvi-
mento direto e um conjunto de características 
e comportamentos, não sendo a execução so-
mente tática e sim uma atividade complexa 
repleta de fatores a observar.

Enquanto pesquisa de campo, o presen-
te estudo está baseado nos trabalhos desen-
volvidos por Hrebiniak (2006, 2008 e 2013) 
ampliando o questionário aplicado em suas 
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pesquisas com o intuito de identificar os obs-
táculos à execução estratégica eficaz. A possi-
bilidade de ampliar a abordagem de Hrebiniak 
(2008 e 2013) na realidade organizacional de 
uma corporação pública representativa brasi-
leira, mapeando seus fatores de impacto, nos 
motivou.

O autor discorre que é preciso compre-
ender que a elaboração e a implementação da 
estratégia são interdependentes e que a exe-
cução é essencial para o sucesso do plano es-
tratégico. Ainda acrescenta que: “a execução 
exige uma cultura de realização, disciplina e 
pertença” (Hrebiniak, 2008, p.43). No Quadro 
1 é apresentado um resumo das pesquisas de 
Hrebiniak (2006) que foram relizadas em dois 
momentos distintos, acrescidas dos resultados 
provenientes deste estudo. Os resultados obti-
dos por Hrebiniak (2006) elencam fatores de 
impacto já apontados neste estudo, e outros a 
abordar. Um desses fatores não está explícito 
no Quadro 1, mas permeia o tema: revisão es-
tratégica. A verificação para a realização dos 
ajustes necessários, deve ser maior do que ve-
rificar se os indicadores econômico-financei-
ros estão sendo alcançados, já que os fatores 
críticos de sucesso que determinam a qualida-
de dos resultados, nem sempre são mensurá-
veis (Mintzberg, 2006). A avaliação, que deve 
ser cíclica e continua, perguntas devem ser 
retomadas verificando se o resultado obtido 
até aquele momento confirma ou rebate as su-
posições iniciais que embasaram a estratégia 
(Mintzberg, 2006), afinal, gestão estratégica 
organizacional é um processo contínuo, sem 
fim, enquanto a organização existir. Mankins 
e Steele (2005) afirmam que “menos de 15% 
das empresas costumam monitorar o desem-
penho pretendido em relação ao desempenho 
verificado”. Para os autores, essa falta de in-
trospecção leva as empresas a ignorarem fa-
cilmente os planos mal sucedidos, facilitando 
os equívocos em relação à próxima estratégia 
a se seguir.

Nas pesquisas de Hrebiniak (2013) sur-
ge esse mesmo diagnóstico quando os geren-
tes afirmam sobre a importância do controle e 

das revisões da estratégia para proporcionar 
a adaptação organizacional. Raffoni (2003) 
também diagnosticou a necessidade de fre-
quente acompanhamento das condições e 
recursos necessários para a execução estra-
tégica e os consequentes ajustes e correções 
para a sustentabilidade dos propósitos estra-
tégicos, denominando como um dos “Três 
Fatores-Chave para uma Execução Efetiva”. 
Mintzberg (2006) e Cocks (2010) também 
afirmam que o processo de reavaliação não 
ocorre frequentemente, e isso coloca em ris-
co todo o posicionamento estratégico; além 
de afirmarem que o sucesso organizacional 
requer revisão constante, inter-relação entre 
o formular e o executar estratégia e adapta-
ção rápida e flexível. Bossidy e Charan (2005, 
p.189) afirmam que a revisão estratégica “é o 
principal Mecanismo Operacional Social do 
processo de estratégia. É o penúltimo campo 
para testar e validar a estratégia – a última 
chance [...]”. Essas revisões são essenciais 
para o sucesso da execução estratégica, pois 
permitem o diagnóstico real da distância entre 
o desejado e a realidade reforçando os méto-
dos de execução e assegurando um mecanis-
mo de correção que permite a aprendizagem 
e a adaptação organizacionais, dissecando os 
problemas e compreendendo as razões de um 
desempenho indesejado (Hrebiniak, 2013). 
O gestor precisa evitar lapsos de percepção, 
ou seja, uma percepção tardia dos movimen-
tos internos e externos da organização. Porter 
(2009, p.515) ressalta que “é difícil saber o 
que está realmente acontecendo”. Decisões 
estratégicas imprescindem de informação 
que, em diversas situações, não chegam ou 
são distorcidas. Ainda pior, o conhecimento 
de fatos acontece depois de consumado. A 
questão a avaliar é qual o ponto “ótimo” de 
informações, já que são necessárias, mas em 
quantidade insuficiente não subsidiam as de-
cisões e, em excesso, propiciam a confusão. 
Galpin (2018) acrescenta a importância de 
revisar, também a necessidade de comemorar 
as vitórias das etapas menores que compõem 
o todo.
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Outra questão fundamental trata do ali-
nhamento que é apontada por Mintzberg et al. 
(2010) e por Heide, Gronhaug e Johannessen 
(2002) como um dos pontos focais para o su-
cesso das estratégias, a comunicação eficiente 
entre os diversos atores na complexidade or-
ganizacional para mitigar a falta de interação. 
Ritson, Johansen e Osborne (2012) corrobo-
ram essas conclusões ao afirmar que é um atri-
buto essencial o alinhamento contínuo para a 
“entrega” bem-sucedida. Chega-se, assim, a 
um dos problemas estratégicos cruciais: a co-
municação. Esse diagnóstico também aponta-
do por Hrebiniak (2013) que detecta em suas 
pesquisas que compartilhamento deficiente 
ou inadequado de informações, entre as pes-
soas ou unidades de negócios responsáveis 
pela execução estratégica, são um dos gran-
des pontos de atenção e que as responsabili-
dades precisam ficar claras ao passo que as 
estratégias necessitam de cooperação, coor-
denação e comunicação, já que percepções e/
ou pressupostos divergentes geram conflitos. 
Acrescenta que compartilhar conhecimento e 
informações para conseguir coordenação en-
tre as áreas organizacionais é vital para um 
possível sucesso estratégico com o aumento 
de flexibilidade e da capacidade de reação aos 
obstáculos da execução (Hrebiniak, 2013). 
Uma estratégia vaga ou deficiente não tem 
como ser executada. 

Devlin (1989) destaca os problemas 
para a execução estratégica que se relacionam 
com as demais pesquisas citadas como: fragi-
lidade na comunicação, falta de recursos, ro-
tatividade elevada dos gestores responsáveis, 
tempo de execução elevado, não envolvimen-
to das equipes, inclusive de pessoas-chave 
para o processo estratégico, sistemas de infor-
mação inadequados, falta de previsibilidade 
nas mudanças do ambiente externo, estrutura 
organizacional rígida e não adaptativa, con-
flitos organizacionais e incapacitação dos lí-
deres.

Nesse contexto podemos destacar tam-
bém stakeholders significativos na dinâmi-
ca planejar/ executar/ revisar: o conselho de 

administração. A despeito de não ser uma 
unanimidade o consenso da importância dos 
Conselhos de Administração para a execução 
estratégica (Baptista, 2013), há a indicação de 
que a interferência do conselho, aprovando 
e rejeitando propostas estratégicas, contri-
bui para a monitoração eficaz da execução, 
identificando seus desvios e promovendo ali-
nhamento. Baptista (2013, p.28) traz em suas 
pesquisas a ideia de que aumenta a certeza 
de o monitoramento da execução estratégica 
também ser um atributo do Conselho de Ad-
ministração, já que “[...] promover a imple-
mentação eficaz das estratégias corporativas é 
uma questão central para as empresas porque, 
dentre outras razões, as falhas de implemen-
tação estratégica destroem valor”.

Como então fazer funcionar? As pes-
quisas aqui citadas, sejam as mais recentes ou 
não, convergem a pontos como a necessidade 
de alinhamento, a importância das pessoas, o 
papel do gestor e a necessidade de estrutura. 
De modo mais pragmático, alguns autores 
buscam a construção de modelos, difíceis de 
construir, que têm como objetivo trazer algu-
ma estrutura prática na busca da solução dos 
problemas estratégicos ligados à execução.

Kich, Pereira, Emmendoerfer e dos 
Santos (2008, p.123) utilizam uma afirmação 
forte, mas infelizmente real em algumas or-
ganizações: “o problema surge quando che-
ga o momento de agir e colocar as estratégias 
definidas em prática, ou seja, o momento de 
implementar o plano estratégico, quando na 
maioria das vezes ele começa a morrer”. Gal-
pin (2018) aponta que a execução estratégica 
precisa ser priorizada na gestão.

Identificam-se assim linhas de pensa-
mento diferentes, mas que convergem para o 
diagnóstico dos problemas estratégicos, que 
também podem ser interpretados como opor-
tunidades para o alcance de uma vantagem 
competitiva se forem compreendidos, geren-
ciados e superados (Hrebiniak, 2013). Porém, 
a fórmula exata para a solução dos problemas 
estratégicos ainda não se apresenta. Neilson, 
Martin e Powers (2008, p.1) ao afirmarem 
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que: “a estratégia brilhante pode colocá-lo no 
mapa competitivo, mas só a sólida execução 
mantê-lo lá” e a pergunta levantada por Sla-
ter, Olson e Hult (2010, p.22): “será que te-
mos a arquitetura certa para a implementação 
da estratégia eficaz?” é tão importante quan-
to: “qual é a estratégia certa?”

3 Método
Foi realizado um levantamento biblio-

gráfico utilizando como termos-chave em 
português e inglês: implementação, imple-
mentação estratégica, execução e execução 
estratégica. Por meio do Portal de Peródicos 
Capes, foram acessadas as principais bases em 
bancos de dados acadêmicos identificando na 
literatura os principais autores preocupados 
com a execução estratégica e seus fatores. A 
pesquisa se baseia em um estudo de caso com 
caráter descritivo por meio de análises quanti-
tativas, construído com o envio de 1020 ques-
tionários com retorno de 380, devidamente 
precedidos pelo atendimento aos quesitos do 
Comitê de Ética – PUC/SP, via Plataforma 
Brasil, e preconizados por meio da Resolução 
CNS 466/12. O envio e a coleta de respostas 
ocorreu de 31/03/2016 a 03/05/2016 e todos 
os respondentes concordaram com o TCLE 
(Termo de Consentimento Livre e Esclareci-
do). Somado aos questionários, também fo-
ram utilizados relatórios anuais públicos da 
organização objeto de estudo. 

Yin (2001, p.18) afirma que o uso de 
estudos de caso é indicado para estudos or-
ganizacionais e gerenciais, nos quais se bus-
ca responder a questões sobre “como” e “por 
quê” e se “examinam acontecimentos con-
temporâneos, mas quando não se podem ma-
nipular comportamentos relevantes”. Ainda 
conforme Yin (2001, p.24) a mais importante 
aplicação para os estudos de caso “é explicar 
os vínculos causais em intervenções da vida 
real que são complexas demais para as estra-
tégias experimentais”.

A empresa estudada atua no mercado fi-
nanceiro como banco múltiplo com represen-
tação em todo o território nacional e, também, 

internacionalmente. É uma empresa 100% 
pública com 159 anos (2020) de existência. 
Atua fortemente como instrumento do Go-
verno Federal para a realização de políticas 
públicas, fomento habitacional e de infraes-
trutura das cidades e programas sociais, além 
de ser patrocinadora de atividades em áreas 
diversas. É detentora de uma das marcas mais 
valiosas no Brasil e na América do Sul. 

A referida organização se utiliza de 
ferramentas estratégicas, entre elas o BSC – 
Balanced Scorecard desde 2011, tem em sua 
estrutura equipes focadas no planejamento e 
execução estratégicas com uma área Matriz 
com esse objetivo exclusivo, e utiliza como 
ferramenta para alinhar a avaliação de de-
sempenho de todas as suas áreas às definições 
estratégicas inseridas em seu Mapa, um sis-
tema de acompanhamento diário com avalia-
ção semestral e traz em suas cartilhas que o 
objetivo principal, além desse alinhamento, a 
busca pela a sustentabilidade dos resultados 
com a qualificação dos negócios. O sistema 
apresenta três pilares principais: Sustentabili-
dade, Resultado Financeiro e Produção (onde 
encontra-se a especificação de que o que se 
busca é o alinhamento entre planejamento e 
execução diária dos negócios).

A escolha da organização foi dada pela 
sua representatividade, tamanho, diversidade 
de atuação e, por consequência, sua grande 
complexidade. Os entrevistados foram aque-
les diretamente ligadas à gestão estratégica da 
organização.

Ao questionário elaborado, composto 
inicialmente por seis perguntas, baseado na 
pesquisa de Hrebiniak (2008), foram acres-
cidas três perguntas, alinhadas aos objetivos 
específicos desta pesquisa. A ferramenta ele-
trônica Survey Monkey®. foi utilizada, o que 
permitiu distribuição e acessibilidade eficazes 
aos respondentes. 

A instituição tem aproximadamente 
97.000 empregados (2016), dos quais 8.639 
são ocupantes de cargos em gestão. A tabe-
la 1 apresenta resumidamente a população, a 
amostra e o número de respondentes, segmen-
tados por matriz, filiais e rede.
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Tabela 1. Distribuição de Questionários

 POPULAÇÃO AMOSTRA ENVIADAS  DEVOLV. RESPOSTAS % RESPOSTAS

TOTAL 8639 1000 1020 16 380 37,25

MATRIZ 1219 100 103 4 42 40,78

FILIAIS 3351 250 251 1 108 43,03

REDE 4069 650 666 11 230 34,53

Fonte: Elaborados pelos autores

Atendendo aos critérios de confiabi-
lidade e validade, foi calculada a amostra 
representativa dentro da população de 8639 
gestores definindo uma margem de erro de 
5% e um nível de confiança de 95% chegando 
a uma amostra mínima necessária de 368 res-
pondentes. A tabulação das respostas ocorreu 
com o prévio estabelecimento de palavras-
-chave nas questões abertas para identificar o 
padrão existente. Nesses casos, foi utilizado 
o princípio de análise Dummy quando os da-
dos são classificados conforme características 
qualitativas padrão e são definidas variáveis 
binárias para as respostas possibilitando que 
elas fossem aproveitadas para a análise esta-
tística. Nas questões fechadas a escala Likert 
foi utilizada, e as respostas classificadas con-
forme a frequência da sua ocorrência. Os da-
dos foram tratados utilizando análise fatorial 
exploratória, que segundo Figueiredo Filho 
e Silva Júnior (2010), é uma análise que es-
tabelece a relação entre um conjunto de va-
riáveis identificando padrões de correlação, 
auxiliando nas pesquisas em ciências sociais 
ao buscar identificar e medir variáveis que 
não podem ser medidas diretamente, mas nas 
quais é possível identificar os componentes 
principais que podem ser agrupados em fato-
res (Field, 2009). Utilizado para as análises 
estatísticas o software4 SPSS Statistics com 
validação de dados por meio do KMO e o tes-
te de esfericidade de Bartlett e a rotação vari-
max. Como a quantidade de dados sob análise 
é significativa, a quantidade padrão do SPSS 

4 ???????

de iterações máximas foi alterada para con-
vergência de vinte e cinco para trinta (Field, 
2009). As análises iniciaram com trinta e qua-
tro variáveis que apresentaram comunalidade 
superior a 0,5, KMO de 0,793, gerando dez 
fatores que explicavam 67,096% dos dados. 
Ao longo das rodadas de análise, para trazer 
maior nível de confiabilidade, excluiram-se 
variáveis que: apresentaram MSA inferior 
a 0,5, possuíam cargas fatoriais inferiores a 
0,4, tinham baixo índice de confiabilidade, 
compunham fatores isoladamente e aquelas 
que não possibilitaram calcular o Alpha de 
Cronbach. 

Após a realização da análise fatorial, 
calculou-se os Alphas de Cronbach, que va-
riam de 0 a 1 para cada fator, de modo a veri-
ficar a confiabilidade da escala que, segundo 
Field (2009), entende-se quando o resultado 
fica entre 0,7 a 0,8, sendo a confiabilidade 
considerada como razoável. Abaixo de 0,7 a 
0,6 pode ser considerada como baixa a con-
sistência interna da escala ou fraca, e entre 
0,8 e 0,9 são considerados bons. Tem-se como 
exceção estudos de Ciências Sociais, como é 
o caso da presente pesquisa, que podem ser 
aceitos Alphas próximos a 0,60. Após cinco 
rodadas de análise, obteve-se vinte e oito va-
riáveis com maior significância, distribuídas 
em seis fatores com KMO de 0,808, e que 
serão abordadas em relação aos fatores que 
impactam no presente estudo. Os resultados 
estão demonstrados nas Tabelas 2,3,4,5,6 e 
Figura 1.
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Tabela 2. Comunalidades
Initial Extraction

Vaga 1,000 ,752
Sem diretrizes 1,000 ,787
Sem recursos financeiros 1,000 ,600
Conflitos de poder 1,000 ,665
Sem aprovação 1,000 ,616
Sem suporte 1,000 ,598
Sem pertencimento 1,000 ,690
Sem incentivos 1,000 ,684
Sem compartilhamento 1,000 ,742
Sem comunicação 1,000 ,721
Sem compreensão 1,000 ,656
Incapacidade de gerenciar mudanças 1,000 ,622
Equipes multifuncionais 1,000 ,613
Comunicação informal 1,000 ,697
Inteadores formais 1,000 ,679
Estrutura matricial 1,000 ,609
Relutância da equipe 1,000 ,588
Informações não confiáveis 1,000 ,561
Relutância dos gerentes 1,000 ,677
Sem informações 1,000 ,773
Incompreensão da utilidade 1,000 ,642
Demora nas decisões 1,000 ,646
Incompreensão de contribuições 1,000 ,689
Demora a respostas e aos problemas 1,000 ,625
Lentidão de reação 1,000 ,702
Burocracia 1,000 ,759
Fazer política 1,000 ,648
Desaparecimento de informações 1,000 ,588
Refazendo 1,000 ,636
Incerteza sobre a estratégia 1,000 ,699
Conhecimento BSC 1,000 ,641
Importância das ferramentas 1,000 ,556

Fonte: SPSS
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Tabela 3 Eigenvalues – Autovalores

Fonte: SPSS
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Tabela 4 . Matriz Rotacionada

Fonte: SPSS
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Tabela 5. Resultado KMO e Bartlett’s
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,808
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1960,406

df 496
Sig. ,000

Fonte: SPSS

Tabela 6. Análise Fatorial e Análise de Confiabilidade 

Fonte: Elaborada pelos autores
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Figura 1. Diagrama de Declividade

Fonte: SPSS

Nomearam-se os seis fatores pela sua ade-
rência às variáveis que os compõem, de modo 

que a compreensão dos resultados seja mais 
efetiva conforme demonstrado na Tabela 7.

Tabela 7. Nomeação dos Fatores

Fonte: Elaborada pelos autores
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4 Resultados
 Um dos principais pontos debatidos 

neste estudo é a possível dicotomia entre for-
mular e executar uma estratégia, abordada na 
questão 6, obtendo a aquiesciência de 85% 
dos respondentes que apontaram uma dificul-
dade maior em colocar os planos em prática 
do que formulá-los.

Na Questão 2 trouxe apontado como 
maior obstáculo na IF estudada “estratégia 
vaga ou insatisfatória”, seguido por “falta de 

diretrizes”. Ao comparar os dados obtidos 
por Hrebiniak (2006 e 2008) e neste estudo, 
percebe-se que o nível de impacto dos itens 
considerados como de maiores obstáculos nas 
pesquisas do autor não repercute da mesma 
maneira no presente estudo. “Falta de supor-
te” também ganha destaque na pesquisa figu-
rando entre os cinco obstáculos mais signifi-
cativos. A comparação entre as pesquisas de 
Hrebiniak (2006 e 2008) e o presente estudo 
está apresentada no Quadro 1.

Quadro 1. Comparação – Obstáculos à Execução
12 Obstáculos 
Selecionados Hrebiniak 
(2006 e 2008)

Os 8 Principais 
Obstáculos 
Indicados 
segundo 
Hrebiniak (2006 
e 2008)

Os 8 
Principais 
Obstáculos 
Indicados 
segundo 
Gestores IF

Os 5 Principais 
Obstáculos segundo 
Hrebiniak (2006 e 2008)

Os 5 
Principais 
Obstáculos 
segundo 
Gestores IF

Pesquisa 
1

Pesquisa 2

Incapacidade de gerenciar 
a mudança efetivamente 
ou superar a resistência 
interna à mudança

✔ ✔ 1 1

Tentar executar uma 
estratégia que entre em 
conflito com a estrutura 
existente de poder

✔ ✔ 5 2 3

Compartilhamento 
deficiente ou inadequado 
de informações entre as 
pessoas ou unidades de 
negócios responsáveis pela 
execução da estratégia

✔ ✔ 4 2

Comunicação confusa 
de responsabilidade e/ou 
obrigação para decisões ou 
ações de execução

✔ ✔ 5 4 4

Estratégia vaga ou 
deficiente

✔ ✔ 2 5 1

Falta de sentimentos 
de “pertença” de uma 
estratégia ou de planos 
de execução entre os 
principais funcionários

✔ ✔

Não ter orientações ou um 
modelo para orientar os 
esforços de execução da 
estratégia

✔ ✔ 2 2
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Falta de entendimento da 
função da estrutura e do 
projeto organizacionais no 
processo de execução 

✔

Incapacidade de gerar 
“convicção” ou acordos 
sobre as etapas ou ações 
de execução
Falta de incentivos ou 
incentivos inadequados 
para dar suporte aos 
objetivos de execução
Recursos financeiros 
insuficientes para executar 
a estratégia
Falta de suporte para a 
execução da estratégia por 
parte da alta administração

✔ 5

Fonte: Elaborado pelos autores
 

O Quadro 1 aponta a diversidade de 
percepção dos gestores. 

As conclusões demonstradas se relacio-
nam com o fator Obstáculos à Execução (fator 
1) construído após as análises das correlações 
das variáveis que compuseram o questionário. 
Nesse fator a variável destacada é a relacio-
nada à falta de comunicação. A divergência 
entre o que é apontado na figura 2 como maior 
obstáculo, estratégia vaga, e o apurado na 
análise de fatores, comunicação, deve-se ao 
fato de serem construídos de modos diversos, 
porém, sem perder a confiabilidade dos resul-
tados. Nesse fator está a variável falta de su-
porte já apontada como obstáculo importante.

Na Questão 5 relacionam-se os fatores 
que levam a um diagnóstico de que a execu-
ção está em desvio estratégico. Destaques em 
ordem de maior relevância: “gasta-se muito 
tempo ou dinheiro devido à ineficiência ou 
burocracia no processo de execução”, a de-
mora nas decisões, empresa reage com lenti-
dão, funcionários não sabem qual impacto do 
seu trabalho para os resultados, gasta-se muito 
tempo reorganizando, respostas demoradas, 
fazer política é mais importante, informações 
desaparecem e incerteza sobre a eficácia da 

estratégia que está sendo executada. Esse re-
sultado relaciona-se ao fator 4, Indicadores de 
Problemas, que é composto por variáveis que 
ganham destaque na pesquisa como o “fazer 
política” e o “refazendo”, ambos apontados 
pelos respondentes como impactantes. 

Na Questão 8 os respondentes indica-
ram novos obstáculos à execução além dos 
previamente relacionados por Hrebiniak 
(2006 e 2008), apontando quais seriam os 
existentes no ambiente da empresa estudada 
por suas peculiaridades de origem, complexi-
dade e tamanho. 

Esclarece-se que foram 209 responden-
tes com 245 indicações de obstáculos, ou seja, 
mais de um obstáculo por respondente, com 
o fator “comunicação” em maior destaque, 
referendando o resultado já apontado como 
grande obstáculo à execução estratégica na 
instituição. Inferiu-se que tanto o obstáculo 
“comunicação” quanto o “falta ou multiplici-
dade de foco”, que também apresenta quan-
tidade significativa de apontamentos, tem re-
lação com o porte da instituição, sua imensa 
abrangência e a grande diversidade em seu 
portfólio. Os resultados estão demonstrados 
na figura 2 e detalhados na figura 3.
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Figura 2. Obstáculos à execução na IF

Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 3. Comunicação: O grande obstáculo

Fonte: Elaborado pelos autores

A Questão 4 abordou como obstáculo 
de elevado impacto para a execução estraté-
gica os fatores ligados à comunicação. Essa 
indicação é apontada nas pesquisas de Devlin 
(1989), Beer e Eisenstat (2000), Heide et al. 
(2002), Mankins e Steele (2005), Kaplan e 
Norton (2006), Besanko et. al (2018), Hrebi-
niak (2006 , 2008 e 2013), Cocks (2010) entre 

outros autores. Destacando Hrebiniak (2006, 
p.284 e 2008) que é categórico ao afirmar que 
se mostra indispensável a uma execução efi-
caz o desenvolvimento de um “plano de co-
municação”, no qual a mesma pode ocorrer 
individualmente ou em grupos. O autor en-
fatiza a necessidade de “silenciar rumores” 
sobre fontes de informações que distorcem a 



80

VOLUME 35  |  n° 1  |  e-ISSN: 2237-4418Jan/Abr ano 2020 |  Revista PENSAMENTO&REALIDADE

realidade, sob pena de insucesso. Hrebiniak 
(2006, p.284) declara: “Comunicação nunca 
é demais quando se administra a mudança de 
cultura”. Na empresa esse assunto ganha es-
pecial destaque, como apontado na figura 2 e 
confirmado na figura 3, além de ser mostra-
do no fator 2, denominado Informação. Fica 
claro, por meio dos dados extraídos e aponta-
dos nas figuras 2 e 3 que a comunicação é um 
obstáculo importante a ser superado e que o 
apontamento de equipes multifuncionais em 
resposta a questão 3 como solução, vem como 
consequência de que a instituição objeto do 
estudo, por suas elevadas dimensões estrutu-
rais, encontra dificuldades nesse quesito de 
modo destacado.

As respostas apresentadas na questão 
sobre BSC e Mapa Estratégico demonstram 
que as ferramentas são de conhecimento ge-
ral, mas não apresentam unanimidade em sua 
utilização. Na percepção extraída de algumas 
respostas: “não passam de um quadro na pa-
rede”.

Destaca-se o perfil dos respondentes, 
cuja identificação era opcional, com o obje-
tivo de trazer maior confiabilidade ao presen-
te estudo. Dos que se identificaram, 53% das 
respostas vieram de Gerentes, 23% de Super-
visores, 14% de Superintendentes e 10% de 
Coordenadores. Mesmo com tamanha diver-
sidade, o grupo se mostra aderente à pesquisa 
por se tratar de gestores que, com maior ou 
menor abrangência, tem como objetivo exe-
cutar as estratégias. Outra peculiaridade é que 
os gestores apresentam longo tempo de car-
reira e de atuação como gestores.

 Com a análise dos resultados obtidos, 
conclui-se que a instituição estudada, apre-
senta obstáculos à execução de sua estratégia 
como tantas outras organizações em diferen-
tes localidades, mas que, por suas especifici-
dades, enfrenta situações que ganham desta-
que. Para ilustrar, destacam-se igualmente os 
fatores 5 e 8 denominados, respectivamente, 
como “Desvantagem Competitiva” e “Entra-
ves”, que são compostos por variáveis impor-
tantes como lentidão e burocracia. 

5 Considerações Finais
A execução precisa ser pensada já no 

processo de formulação em uma gestão inte-
grada que possibilita superar os desafios e não 
deve ser rebaixada a uma atividade menos im-
portante, quase uma consequência automática 
do planejamento. Segundo Hrebiniak (2006), 
a tarefa de implementar as iniciativas estra-
tégicas é mais difícil que a de formulá-las, e 
ainda afirma que a execução não recebe um 
bom tratamento na maioria das organizações 
(Hrebiniak, 2013). A combinação de infraes-
trutura, recursos financeiros, tecnologia, com-
partilhamento e nivelamento de pensamento 
e valores nas equipes, habilidades pessoais, 
competências necessárias, alocação das pes-
soas certas nos lugares certos, entre outros, 
torna a execução mais complexa do que sim-
plesmente colocar um plano em prática.

Este artigo objetivou identificar por 
que estratégias de qualidade, bem planejadas, 
nem sempre alcançam os resultados espera-
dos apresentando divergências entre o que se 
planejou e o que foi executado, e quais fato-
res impactam para o alinhamento necessário. 
A relevância do tema, além de contribuir para 
a construção do conhecimento, aborda um 
assunto essencial para as organizações, in-
dependente de tamanho e representatividade. 
Por meio da realização deste estudo junto a 
uma instituição financeira representativa, foi 
possível identificar fatores de elevado impac-
to na execução estratégica. Os resultados das 
três pesquisas – duas de Hrebiniak (2006 e 
2008), somadas ao estudo de caso, indicaram 
que os fatores de interferência eleitos pelos 
gestores na execução estratégica são impacta-
dos pelas diferenças ambientais. 

O planejamento estratégico tem sido rí-
gido, inflexível e um fim em si mesmo, afir-
mado por Mintzberg (2004), que aponta que a 
busca por soluções somente será possibilitada 
em organizações não burocráticas que se per-
mitam aprender (Mintzberg, 2006), ou seja, 
a burocracia é uma das grandes responsáveis 
pelo entrave estratégico. O autor é ainda mais 
contundente ao destacar: “qualquer idiota 
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consegue escrever um plano. É a execução 
que o deixa todo atrapalhado” (Mintzberg, 
2004 p.108). Hrebiniak (2006 , 2008 e 2013) 
indica que é necessário compreender como a 
criação da estratégia afeta a execução e que 
esta envolve a necessidade de mudanças cul-
turais, caso não exista uma disciplina para 
executar, e que essas mudanças precisam ser 
apoiadas, desenvolvidas e gerenciadas para 
que propiciem a adaptação das capacidades 
conforme mudam as estratégicas, além de es-
timular o compartilhamento de informações, 
“levando” clareza de responsabilidades e sen-
tido de realização aos seus componentes.

Comparando as pesquisas de Hrebiniak 
(2006 e 2008) e os resultados obtidos no estu-
do, os cinco fatores elencados como de maior 
impacto na execução estratégica apresentam 
significativa diferença. Nas duas pesquisas 
junto às organizações abordadas pelo autor, o 
maior obstáculo é a incapacidade de gerenciar 
mudança. Já na instituição objeto do presente 
estudo, o grande obstáculo apontado, dentre 
os relacionados por Hrebiniak (2006 e 2008), 
foi o denominado estratégia vaga ou deficien-
te. Esse fator tão significativo para os gestores 
da instituição mostrou-se menos preocupan-
te para os respondentes internacionais que 
apontaram esse obstáculo como o quinto mais 
importante em uma das pesquisas. A falta de 
suporte para a execução foi destacada neste 
estudo e não mereceu relevância nas pesqui-
sas de Hrebiniak (2006 e 2008). A empresa 
estudada como empresa pública brasileira 
sofre forte impacto das questões político-e-
conômicas nacionais, fator significativamente 
apontado.

Indicar categoricamente fatores impac-
tantes para que uma estratégia seja eficazmen-
te executada atingindo os resultados projeta-
dos, não é possível, mas por meio da presente 
pesquisa, é possível afirmar que: Comunica-
ção, Alinhamento, Cultura Organizacional, 
Complexidade, Recursos e Revisão sobressa-
íram-se tanto na abordagem dos autores que 
compuseram a fundamentação teórica, quanto 
nos resultados extraídos por meio do estudo 

de caso. Destes fatores, a comunicação foi o 
maior destaque, sendo a sua ausência ou exis-
tência confusa, uma das grandes responsáveis 
pelos obstáculos a uma execução efetiva, 
trazendo alinhamento ao mencionado pelos 
mesmos gestores que apontaram estratégia 
vaga ou deficiente como o maior obstácu-
lo organizacional dentre os relacionados por 
Hrebiniak (2006, 2008 e 2013), já que uma 
estratégia pode ser considerada “vaga” como 
consequência de uma comunicação falha.

Nenhuma pesquisa pode se dar como 
satisfeita e encerrada. Os estudos geram ou-
tras pesquisas, e com estratégia ocorre o mes-
mo. Os obstáculos a uma execução estratégi-
ca eficaz não estão totalmente delimitados e 
se mostram interdependentes, inexistindo um 
modelo que garanta uma formulação e exe-
cução infalíveis. Porém, é um bom indicativo 
o aumento de pesquisas nesse sentido, o que 
denota uma compreensão de que apenas for-
mular não é suficiente. É necessário ter pensa-
mento crítico e visão sistêmica, sem os quais 
não se poderá formular e tampouco executar 
uma estratégia que, por sua vez, não pode ser 
representada por uma lista de objetivos e me-
tas ou ainda palavras de ordem motivacionais, 
principalmente porque em concordância com 
Rumelt (2011), estratégia, como competência 
em concentrar ações e recursos, significa fa-
zer escolhas.
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