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RESUMO

O campo da estratégia empresarial é tdo vasto e necessario, ainda mais com a
concorréncia acirrada e a velocidade com que as coisas se modificam nos dias atuais.
E nesse amplo campo de praticas e teorias que esta pesquisa busca contribuir,
procurando compreender as iniciativas e ferramentas adotadas pelas empresas
entrevistadas, correlacionando com as teorias. Esta pesquisa manteve foco no
alinhamento estratégico, que é o elo entre o planejamento, elaborado pelo alto
escalao, e a sua execucao, no nivel operacional. Através do alinhamento é que as
empresas conseguem entregar os valores idealizados no plano estratégico aos seus
clientes e obter vantagem competitiva no seu mercado. Empresas sem alinhamento
dispendem muita energia em resolugdes de conflitos, apresentam demora nas
tomadas de decisdes por parte dos gestores, evidenciam um distanciamento entre as
areas da empresa, apresentam falta de autonomia nos niveis mais baixos, observam
desmotivacdo das equipes e outras situacdes que ndo contribuem com os objetivos
estratégicos da empresa e 0 seu sucesso torna-se um caso aleatorio. Por conta deste
contexto é que se observa a relevancia deste tema para empreendedores e empresas
que buscam por vantagem competitiva, e por isso esta pesquisa procurou trazer
conhecimentos a partir da revisdo tedrica e a sua correlagdo com as praticas
observadas nas empresas pesquisadas. Para apropriar-se do assunto fez-se uma
revisdo das teorias, de forma abrangente, relacionadas a estratégia e administragéo
estratégica, e teorias especificas sobre o tema alinhamento estratégico, destacando-
se os autores Lavovitz e Rosanski (1997) e Norton e Kaplan (1997). As obras destes
autores agregam muitos conceitos e teorias que buscam, entre outros aspectos,
conectar o sucesso da empresa ao sucesso de metas para ativos tangiveis e
intangiveis. A metodologia utilizada foi pesquisa exploratdria de carater qualitativo e
buscou-se através de entrevistas semiestruturadas coletar dados relevantes que
pudessem elucidar as questdes propostas, por meio de um estudo de casos-multiplo
com as empresas MWM INTERNATIONAL NAVISTAR, do setor automotivo, UNITEC,
do setor servigos relacionado a educagéo e ensino, e ALPHA SERVICOS, do setor de
servicos de advocacia tributaria e auditoria contabil. As empresas pesquisadas sdo de

setores e portes distintos e com diferentes niveis de maturidade em relagdo a



planejamento estratégico e alinhamento estratégico. Fez-se uma analise de conteudo
de dados obtido por entrevistas semiestruturadas, com exposi¢cao dos resultados por
meio de analise discursiva e também por categorizacado de dados, assim como pelo
diagrama de Labovitz e Rosanski (1997). Buscou-se verificar se o alinhamento
estratégico destas empresas estd sendo executados e monitorados por indicadores
que refletem o seu sucesso e para isso utilizou-se o instrumento de diagnéstico de
Labovitz e Rosanski (1997) para a avaliagcdo do nivel de alinhamento que estas
empresas possuem, como uma verificagao adicional e uma forma de triangulagédo dos
resultados. Esta pesquisa visa contribuir com empresas que buscam por vantagem
competitiva nos seus mercados, por meio do alinhamento estratégico, e gerar
conhecimento de praticas e teorias que possam ser aplicadas, bem como contribuir
com o conhecimento cientifico através de novas observagdes e correlacdes entre as
teorias e as praticas. Sugere-se que novas pesquisas aprofundem o tema para uma

maior difusao da cultura e das praticas de alinhamento estratégico.
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12
1 INTRODUGAO

A Revolugéo Industrial trouxe o surgimento das empresas "modernas"”, com
finalidades lucrativas — uma transicdo marcante nos modelos de produgao entao
vigentes. Com o desenvolvimento das escolas de administracdo, as empresas
adequavam-se a pressupostos ambientais e filosoficos dos paradigmas até entdo
aceitos — com valores sociais centrados em valores econémicos, e seus objetivos e
finalidades na maximizacao de producao e lucro. De acordo com Bernardi (2015), tais
valores estavam baseados em racionalidade, mecanicismo, previsibilidade,
linearidade, estabilidade e determinismo, com um rigido controle social associado a
producdo em massa, eficiéncia, padronizagéao e divisdo do trabalho. Segundo o autor,
esses elementos possuem uma forte ligagdo com a empresa por meio de autoridade,
burocracia e uma forte normatizagao. Contudo, para Gibson, Ivancevich e Donnely
(1976 apud MAXIMIANO, 1997), a principal raz&o da existéncia das empresas é o fato
de que certos objetivos sé podem ser atingidos coletivamente, através da acgéo
coordenada de pessoas.

Segundo Chandler (1990 apud KAPLAN; NORTON, 1997), até 1975 o sucesso
das empresas estava em como tiravam proveito nos beneficios das economias de
escala e do escopo. A tecnologia tinha papel fundamental, porém as empresas de
sucesso eram as que tinham capacidade financeira de adotar novas tecnologias,
aumentando ainda mais a sua eficiéncia de producdo em massa de produtos
padronizados. Conforme Campos (2002), atualmente vive-se em uma era de grandes
incertezas quanto ao futuro das organizagdes. Para ele, mudangas tecnoldgicas,
novos produtos, novos materiais, cambio instavel, entre outros, sdo fatores que
proporcionam esta instabilidade. Nesse sentido, Agostinho (2003 apud SENFF;
COMPAGNONI; BENDLIN, 2014) diz que as empresas necessitam adaptar-se para
sobreviver a um ambiente de fortes pressdes, motivadas por crises ou oportunidades,
mudancgas sociais, econémicas ou tecnolégicas. O autor diz ainda que os indices de
faléncias, fusdes, aquisicbes e descontinuidade organizacional apontam que a
velocidade em que os cenarios mudam é maior do que a capacidade de readequacgao
de muitas empresas. Para Kaplan e Norton (1997), as empresas nao conseguem mais

obter vantagens somente com a rapida alocagao de novas tecnologias e ativos fisicos.
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Isto se deve, principalmente a tecnologia da informacao, que revolucionou industrias
e empresas de servicos.

Para uma empresa atingir seus objetivos e guiar o seu rumo através das agdes
adotadas, de acordo com Oliveira (2001), toda empresa usa alguma estratégia seja
ela implicita ou explicita, e nesse sentido escreve que as empresas possuem um perfil
estratégico que as norteiam. O aumento da competicdo entre as empresas, faz com
que elas busquem vantagens competitivas e, para isso, muitas criam seus
planejamentos estratégicos. Conforme Barney e Hesterly (2011), a maioria delas
concorda que é necessaria uma boa estratégia. Contudo, é preciso manter uma
coeréncia entre 0 que € executado e o planejado. Para Johnson, Scholes e Whittington
(2011), as agdes e decisbes operacionais devem estar ligadas a estratégia. A
vantagem estratégica real s6 ocorre em nivel operacional e, quando n&o existe um
alinhamento entre a estratégia e suas agodes, a organizagao esta propensa a nao ser
bem-sucedida. Nesse sentido, Oliveira (2001), diz que o planejamento so sera efetivo
quando houver alinhamento estratégico entre as agdes taticas e operacionais e os
objetivos estratégicos — o que significa necessariamente o reconhecimento, por parte
dos empregados, dos objetivos estratégicos estabelecidos pela empresa e
compreensao dos mesmos. Para o autor, agdes nao alinhadas poderdo ser
consideradas bem-sucedidas, porém dependerao da aleatoriedade. Desta forma, para
reduzir o risco de fracasso, € necessario o alinhamento estratégico. Além disso, afirma
que nao é somente a estratégia que leva uma empresa ao sucesso ou ao fracasso,
mas também a competéncia de execucio da sua alta administragcéo. Entretanto, para
Henderson e Venkatraman (1993 apud SENFF; COMPAGNONI; BENDLIN, 2014),
quando ndo houver alinhamento interno, as estratégias ndo gerardo vantagens
competitivas.

Conforme Lucena (2012), executivos com foco em manter o alinhamento
estratégico deverdo gerenciar o desempenho e saber se o trabalho dos seus
funcionarios esta indo no sentido do planejado: devem aferir qualidade, prazos,
volume de producéo e custos, observar o preparo e competéncias individuais para as
fungdes propostas, realizar analise do ambiente organizacional para entender
variaveis que afetam positiva ou negativamente o desempenho, dar feedback ao
empregado e, por fim, antecipar-se para evitar desvio no desempenho e resultados. A
estratégia de sucesso depende, na maioria dos negocios, substancialmente das
atividades que acontecem em nivel operacional e, para o autor, o desempenho

humano nao pode ser isolado desse contexto. Papke (2014) defende que o poder e a
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influéncia do alinhamento se aplicam as pessoas em contato com os clientes. Estas
pessoas definem como comunicar, cooperar e colaborar, pois sdo as responsaveis
pela entrega de ofertas competitivas, construindo a base da experiéncia dos clientes.

A selecéo da estratégia, muitas vezes, é realizada pelas pessoas que executam
as acgdes, independentemente das estratégias da empresa. Conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2012), sdo elas que tomam as decisdes e que podem manter a empresa
em um ritmo de evolugdo, numa relagdo direta entre o sucesso da empresa e a
capacidade, competéncia e desempenho da sua forca de trabalho. Por isso, para
Kaplan e Norton (1997), é necessario que todos dentro de uma empresa tenham
consciéncia das consequéncias financeiras de suas acdes e a falta de conhecimento
dos objetivos estratégicos sera altamente prejudicial ao desempenho e sucesso da
empresa. Conforme Souza e Diehl (2009), a lucratividade de uma empresa é
estabelecida por meio de uma fungao da produtividade. O uso dos recursos define o
resultado de produtividade e, desta forma, pode ter sua competitividade aferida pela
sua lucratividade. Para Labovitz e Rosanski (1997), o objetivo final da empresa ¢é
crescer e lucrar. Para isso, depende da sua capacidade de fidelizar e reter seus
clientes — o que so é possivel com a satisfagado dos mesmos, que por sua vez depende
da habilidade da empresa em entregar aos seus clientes o que promete, que para isso
depende da lealdade dos seus empregados.

Antes de envidar esforgos para a implantagao de decisdes, de acordo com Hitt,
Ireland e Hoskisson (2012), Kaplan e Norton (1997) e Gongalves, Filho e Neto (2006),
um lider estratégico tenta prever os resultados futuros e estabelecer indicadores de
desempenho ou vetores de sucesso, que deverdao ser influenciados por agdes
individuais ou coletivas e, por isso, a importancia do alinhamento entre pessoas, suas
acdes e os objetivos estratégicos. Para Lucena (2012), é necessario saber se 0s
objetivos da empresa foram atingidos. Para tanto, precisa antecipadamente da
definicdo do desempenho esperado, bem como do reconhecimento do trabalho e suas
contribuigdes efetivas. O alinhamento estratégico esta diretamente ligado a criagéo de
valor e a vantagem competitiva. A falta de indicadores prejudicara a acao de medir e
avaliar, dificultando distinguir as agbes mais produtivas. Tais agbes devem ser
controladas e comparadas com suas metas originais, bem como o devido
apontamento de gaps, atrasos em cronogramas, desvios e desperdicios. Nesse
sentido, Oliveira (2001), afirma que a fungcéo do controle e avaliagdo das estratégias
€ — através de comparacdes entre previsdes e realizagdes — verificar 0 sucesso em

atingir ou ndo os objetivos empresariais estabelecidos, também com o intuito de
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realimentar os tomadores de decisbes para que possam revisar o planejamento
estratégico, assegurando que o desempenho real seja conforme o esperado.

De acordo com Papke (2014), para competir e ter sucesso, onde o ambiente
de negocios é cadtico e muda muito rapidamente, € necessario que os lideres
estabelecam o alinhamento entre os times e as organizacdes. Para ele, além do
simples alinhamento interno, a estratégia e as agdes devem estar alinhadas as
expectativas e necessidades dos seus clientes. Desta forma, quando isso ocorre, gera
como resultado confianga e satisfagdo em uma experiéncia positiva. O alinhamento
deve iniciar pelo cliente. Conforme o autor, com a velocidade em que o ambiente
competitivo muda, as empresas necessitam revisar seus objetivos chave com maior
frequéncia, recomendando revisdes quadrimestrais ou, em alguns casos, revisdes
mensais.

Na proxima secdo, serdo apresentados os problemas enfrentados pelas
organizagdes que nao possuem alinhamento, bem como a pergunta de pesquisa

deste trabalho.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Para Khadem e Khadem (2017), uma empresa que ndo apresenta alinhamento
estratégico, tem como resultado a falta de foco nas coisas que realmente importam.
Além disso, possuem um péssimo processo de lideranca e pessoas com visdes
incoerentes com a estratégia, seguindo suas proprias agendas, indiferentes ao
impacto de suas agdes no resultado da empresa. Elas podem estar resistindo
passivamente a estratégia da empresa ou trabalhando ativamente contra. Segundo
Papke (2014), as pessoas desperdicam energia na tentativa de superar a falta de
alinhamento e vivem em um jogo de conflitos e culpados. Para ele, a falta de
alinhamento pode corroer e destruir equipes.

Conforme os autores Papke (2014) e Khadem e Khadem (2017), a falta de
alinhamento pode levar, em maior ou menor grau, aos seguintes sintomas e efeitos
negativos:

o Falta de foco nos resultados;
¢ Demora na tomada de decisdes;
e Grande quantidade de reunides improdutivas;

e Sobrecarga de e-mails;
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o Departamentos silos ou ilhas;

o Falta de habilidade em utilizar todo potencial dos membros da equipe;

o Falta de clareza sobre em quem reside a responsabilidade;

o Falta de clareza sobre as expectativas da empresa;

¢ Falta de autonomia nos niveis mais baixos;

o Falta de uma abordagem compartilhada e consistente de como atender
os clientes;

e Comunicacao seletiva para protecao de interesses pessoais;

o Falta de motivacao geral na organizacgao;

e Confusbes e rumores;

e Falta de uma abordagem alinhada a solugdo dos problemas
relacionados a tomada de decisao.

Para Papke (2014), a falta de alinhamento tem um custo para a empresa, com
impactos, 6bvios ou ocultos, tais como perda de clientes, perda de oportunidades,
objetivos ndo atingidos, promessas aos clientes ndo cumpridas e perda de vendas,
causando impactos negativos nos resultados financeiros da empresa. Ha muita
dificuldade em estabelecer um alinhamento estratégico e, nesse sentido, Labovitz e
Rosansky (1997) escrevem que, de acordo com o reconhecimento dos psicélogos, as
pessoas tendem a se relacionar melhor com seus semelhantes e rejeitar os que séo
diferentes. Isto impede ou dificulta que uma teoria (estratégia) comum compartilhada
prospere, bem como propicia a falta de consenso sobre as estratégias a serem
adotadas. Para eles, encontra-se nas empresas um ambiente de diferengas, inclusive
estimulada pela organizagdo por meio da especializagdo e expertises individuais.
Além disso, a hierarquizacdo, as regras e as politicas — importantes para exercer
controle — no cenario atual de rapidas mudancas, acabam por inibir uma capacidade
de readequacao rapida e focada.

A tabela 1, apresentada por Barney e Hersterly (2011), refor¢ca que a falta de
alinhamento é um problema para as empresas. Eles tomaram como exemplo uma
empresa que adotou uma estratégia de lideranga em custos, mas que poderia ser

tomado de forma genérica.

Tabela 1 - Inconsisténcias de Alinhamento comuns entre fun¢ées de negécio e

estratégia de lideranga em custo
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Quando fungéo e estratégias de lideranga em
custo estdo alinhadas

Quando fungéo e estratégias de lideranga em
custo ndo estdo alinhadas

Produgao Eficiente, baixo custo, boa qualidade Ineficiente, alto custo, ma qualidade

Marketing Enfatiza valor, confiabilidade e preco Enfatiza estilo e desempenho

P&D Foco em extensdes de produto e melhoria de Foco em tecnologia e produtos radicalmente
processos novos

Finangas Foco em baixo custo e situagdo financeira estavel | Foco em instrumentos financeiros nao tradicionais

Contabilidade

Coleta dados de custo e adota principios de
contabilidade conservadores

Nao coleta dados de custo e adota principios de
contabilidade agressivos

Vendas

Foco em valor, confiabilidade e preco baixo

Foco em estilo e desempenho e prego alto

Fonte: Barney e Hersterly (2011, pg. 125)

Segundo Kaplan e Norton (1997), para as empresas sobreviverem na era da
tecnologia e informagao, sera necessario que utilizem sistemas de gestdo que
interliguem as estratégias e capacidades organizacionais. Os autores defendem que
para gerenciar € necessario medir e que um sistema de indicadores impacta
fortemente nas atitudes das pessoas dentro e fora da organizagdo. No entanto, as
empresas que medem ainda estdo focando em indicadores financeiros, que nao
geram alinhamento e ndo agregam valor a médio e longo prazo, pois, muitas vezes,
os gestores abrem mao de investimentos em ativos intangiveis e intelectuais — que
garantiriam vantagem competitiva no futuro — em detrimento de um resultado
instantaneo ou de solugdes rapidas e superficiais. Quando os executivos séo levados
a administrar com foco em resultados de curto prazo, sdao tomadas decisbes que
impedem o investimento em oportunidades de crescimento.

Nesse sentido, esta pesquisa questiona quais sao as iniciativas que propiciam
o alinhamento entre os objetivos estratégicos e as areas funcionais e as respectivas

ferramentas para o controle de alinhamento estratégico, nas empresas pesquisadas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o alinhamento entre estratégia empresarial e as agdes funcionais das
empresas pesquisadas, a fim de verificar as iniciativas que propiciam alinhamento e

as respectivas ferramentas de alinhamento utilizadas na gestéo estratégica.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as principais estratégias e objetivos estratégicos das empresas
pesquisadas;

b) Identificar iniciativas que propiciam alinhamento estratégico nas empresas
pesquisadas;

c) ldentificar as ferramentas utilizadas, pelas empresas pesquisadas, para

estabelecer e monitorar o alinhamento estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

A principal justificativa deste trabalho é buscar compreender se o alinhamento
estratégico estd ocorrendo nas empresas pesquisadas, pois s6 assim o suas
estratégias estardo sendo aplicadas de fato. De acordo com Gongalves, Filho e Neto
(2006), devido ao seu uso massivo, a palavra estratégia vem sendo empregada, por
vezes, de forma inadequada, ndo tendo significado algum ou um significado
deturpado. O mesmo pode-se dizer do planejamento estratégico que, deveria fornecer
aos participantes da organizagdo um referencial comum, com os caminhos a serem
trilhados de forma a melhor aproveitar os recursos.

Uma empresa, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2012), somente torna-se
altamente competitiva ou na condicdo de competitividade estratégica quando
consegue, com sucesso, formular e implantar uma estratégia de criagao de valor.
Considerando que o planejamento estratégico é estabelecido pelo alto escaldo da
empresa e o valor somente € obtido no nivel operacional, a ligacdo entre esses
extremos se da por meio do alinhamento estratégico.

Para Kaplan e Norton (1997), muitas empresas utilizam somente indicadores
financeiros para medir o seu sucesso. No entanto, esse método nao garante
alinhamento, nem as mesmas vantagens atuais no futuro.

Esta pesquisa pretende contribuir com as empresas que buscam vantagem
competitiva, para que adotem e se apropriem de teorias e conceitos da administragéao
estratégica no seu dia-a-dia, bem como o uso das ferramentas de monitoramento do
alinhamento estratégico.

Entre as caracteristicas de um empreendedor ou executivo estrategista esta a
capacidade administrativa e de controle e a elaboracdo de prioridades e tomada de

decisdo. Tais caracteristicas, segundo Oliveira (2001), que levardo em conta muitos
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fatores internos e controlaveis ou externos e incontrolaveis que a experiéncia
ensinara.

Espera-se com esta pesquisa reforgar o instinto empreendedor individual, com
informacdes que tornem os passos dentro das organizagcdes mais claros, facilitando o
processo de comunicagao e controle, através da compreensao e conscientizagdo do
alinhamento estratégico, bem como seu valor e sua fungao.

Em relagdo ao meio académico, pretende-se com esta pesquisa contribuir para
o conhecimento cientifico, uma vez que busca correlacionar desde a parte estratégica
das empresas até a operacional, com teorias vigentes sobre estratégia, administragédo
estratégica e alinhamento estratégico. Tendo observado a pratica e adogao de teorias
nas empresas pesquisadas, visando um reconhecimento da realidade, podendo
transformar essa observagdo em novas informacdes académicas.

Na préxima se¢ao, é abordado uma revisao das teorias pertinentes e tangentes

a estratégias, administracao estratégica, alinhamento estratégico e suas ferramentas.



20
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo fez-se uma revisao das teorias relacionadas a estratégia e tipos
de estratégia, a formulagéo de estratégias por meio de um processo de administragao
estratégica, a formulacao de objetivos estratégicos, a formulacao das decisdes taticas
e operacionais, bem como o seu planejamento, em fungao da estratégia, alinhamento
estratégico e ferramentas de implantagdo e monitoramento do alinhamento

estratégico.
2.1A ESTRATEGIA E TIPOS DE ESTRATEGIAS NA ADMINISTRACAO

Estratégia € uma palavra com origem grega que designa a arte dos generais.
De acordo com Maximiano (1997), migrou das aplicagdes militares para uma
aplicagao administrativa, porém com diferentes significados atribuidos por diversos
autores. No estudo da estratégia, segundo Senf, Compagnoni e Bendlin (2014),
observa-se dualidade em conceitos como formal e informal, deliberada e emergente,
voluntarismo e determinismo, objetiva e subjetiva, conteudo e processo que, sem a
devida contextualizagdo, pode levar a erros de interpretacéo.

Para Maximiano (1997), estratégia significa a selegdo dos meios para realizar
0s objetivos — sejam esses meios de qualquer natureza — e surge pela necessidade
de realizar tais objetivos em situagdo de concorréncia. Mas, ndo somente em relagéo
a concorréncia, mas em relacdo a quaisquer desafios e oportunidades que as
empresas encontram, tais como evolugdes tecnoldgicas, controle governamental,
pressdes da sociedade, entre outros.

E, de acordo com Fernandes e Berton (2012), a forma que a empresa usa para
atingir um conjunto de grandes propdésitos por meio de planos, politicas e caminhos a
serem percorridos, levando-se em conta, por um lado, 0s recursos que a empresa
possui e, por outro lado, as oportunidades existentes no mercado. A estratégia esta
normalmente relacionada as grandes decisdes da organizagao, frequentemente por
parte grupo diretivo. Por esta razdo, essas decisbes sdo chamadas de “decisdes
estratégicas”, uma vez que tém influéncia e impactam a organizagdo como um todo,
no longo prazo. De acordo com o autor, ha muitas diferentes definicdes para estratégia

adotadas por outros autores, o que causa confusido no seu entendimento.
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Estratégia é definida por Barney e Hersterly (2011) como a teoria de uma
empresa em como obter vantagens competitivas, e ela pode ser deliberada por um
processo de administragdo estratégica ou ser emergente, surgindo da necessidade
da empresa ter de se adaptar a circunstancias imprevistas.

Para Hamel e Prahalad (1995), uma nova abordagem para estratégia &
desenvolver, de forma independente, uma visdo de quais serdo as oportunidades do
amanha e como melhor explora-las. Para eles, € necessario que a empresa
desaprenda parte do que fazia no passado, para propor novos caminhos para o futuro.
Nao basta aprender o que os concorrentes fazem e copia-los, é necessario entrar em
mercados inexistentes, por meio de uma grande capacidade de previsdao dos
mercados do amanha.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), dizem que define-se a palavra estratégia
de uma forma e usa-se de outra. Na definicdo, como uma forma de visualizar o futuro
e como se quer chegar la e, no uso como um padrao, pois aquilo que se estabelece
como plano nem sempre confere com o padrao de execugéo. Isso fica evidente se
formos descrever a estratégia empregada nos ultimos anos e confronta-la com o que
realmente foi planejado. Os autores se referem a esse aspecto como estratégia
pretendida e estratégia realizada. As que foram pretendidas e de fato realizadas sao
chamadas de estratégias deliberadas. As que nao foram realizadas, por sua vez, sdo
tratadas como estratégias irrealizadas. Quando ocorre algo fora do plano, é tratado
com uma estratégia emergente.

Relacionar uma empresa ao seu meio ambiente é a esséncia da formulagéo de
uma estratégia competitiva, conforme Porter (2004), ilustrado na figura 1. A industria
onde uma empresa compete exerce forte influéncia sobre as regras estabelecidas na
competicdo, bem como as potenciais estratégias disponiveis para a empresa. O grau
de concorréncia depende de cinco forgcas que sdo: “entrantes potenciais”,
“fornecedores”, “compradores”, “substitutos” e “concorrentes na industria”. Essas
forgas determinam o potencial de lucro da industria, medido com base no resultado
de longo prazo versus capital investido e devem ser analisadas em profundidade para

a empresa selecionar suas estratégias.
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Figura 1 - Forgas que dirigem a concorréncia na Induastria
Potenciais

Poder de negociacdo
dosfornecedores

Concorrentes
na Indistria

Poder denegociacdo
dosfornecedores

Fornecedores

Poder de negociacao
doscompradores

Rivalidade entre as

Ameaca de produtosou
servigos substitutos

Substitutos

Fonte: PORTER (2004, pg. 4)

De acordo com Maximiano (1997), uma empresa pode nao ter uma estratégia
explicita e formal ou ainda pode ter diferentes graus de formalidade. Ja segundo Porter
(2004), a empresa pode atingir seus objetivos de diferentes formas, e a forma que
proporciona o atingimento dos objetivos é a melhor estratégia. Porém, para ele, ha
trés estratégias genéricas internamente consistentes, capazes de defender uma
empresa das cinco forcas da sua industria. Sao elas “lideranca no custo total”,
“diferenciacao” e “enfoque”.

Lideranga em custo total, € uma estratégia que tem como fundamento o
conceito da curva de experiéncia. E construida a partir de politicas funcionais, com
orientacdo para esta estratégia e exigira da empresa, entre outros, busca vigorosa de
reducdo de custos, controle rigoroso de custos, construcdo de instalagbes com
capacidade de escala eficientes, minimizagao de custos em P&D, assisténcia, forca
de vendas, publicidade. Mesmo a empresa adotando uma estratégia de baixo custo
ainda tera retornos acima da média, pois conta com uma margem maior que seus
concorrentes e defende a empresa da concorréncia e, quando necessario, oferta
produtos ou servicos por um preco inferior ao proposto pelos primeiros. Outra
vantagem desta estratégia € que, operar com lideranga em custos pode gerar uma

barreira a novos entrantes que néo terdo a mesma habilidade e capacidade.
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Diferenciagdao € uma estratégia que tem como finalidade criar caracteristicas
ou atributos nos servicos ou produtos da empresa que sejam reconhecidos e
nitidamente distintos dos servigos ou produtos dos concorrentes, enfatizando uma ou
mais vantagens competitivas. A diferenciagdo pode se dar por meio da imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, entre outros. Uma empresa pode obter
diferenciagdo em mais de um atributo e, mesmo usando esta estratégia, ndo deve
ignorar seus custos. A diferenciacao defende a empresa da presséao dos clientes, pois
nao sao encontrados concorrentes com os mesmos atributos no mercado. Além disso
os clientes sdo menos sensiveis a pregos e € caracteristica desta estratégia obter
margens maiores, que depende do poder dos fornecedores. E criado um isolamento
contra a rivalidade, pois elevam a fidelidade dos clientes e impdem uma barreira a
novos entrantes.

Foco, é uma estratégia que consiste na selegao de nichos de mercado, um tipo
de produto, ou grupo de compradores, ou ainda mercado geografico, possuindo o
dominio dos recursos necessarios para explora-los. Nesse nicho, de acordo com
Porter (2004), a empresa pode atuar com estratégia de custos ou diferenciagéo, ou
ambas, mesmo que no ambito geral ndo. Essa estratégia pressupde que a empresa
consiga atingir seus clientes mais assertivamente que os concorrentes.

Muitas vezes, as empresas usam a mesma estratégia, de diferenciacdo por
exemplo, de formas diferentes e, segundo Porter (2004), isso esta relacionado a
postura estratégica adotada por cada empresa. Desta forma, ele diz que a partir das
trés estratégias genéricas, geram-se outras dimensdes estratégicas como:
especializacao, identificacdo de marcas, politica de canal, selecdo do canal, qualidade
do produto, lideranga tecnoldgica, integracéo vertical, posi¢cao de custo, atendimento,
politica de prego, alavancagem, relacionamento com a matriz, relacionamento com os
governos do pais de origem e anfitrides, entre outros.

Para Miles e Snow (1978 apud MAXIMIANO, 1997), as estratégias podem ser
classificadas conforme os tipos de desafios que a empresa pode ter de enfrentar e ter
de se adaptar, denominadas de estratégias de adaptacéo:

a) Comportamento Defensivo: definido por empresas altamente especializadas e
focadas em nichos, e que relutam em buscar por novas oportunidades;

b) Comportamento Prospectivo: definido por empresas que buscam constantemente
por novas oportunidades como uma forma de lidar com ameagas emergentes.
Estas organizagdes geram instabilidade no seu setor, causando incerteza e

desafios para as demais;
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c) Comportamento Analitico: definido por empresas que atuam em dois mercados,
sendo um estavel e outro em processo de mudancas, procurando inovar e
acompanhar os concorrentes no mercado instavel e mantendo-se mais
conservadora no ambiente estavel, usando processos e estruturas consolidadas;

d) Comportamento de Reacédo: definido por empresas pertencentes a ambientes
altamente competitivos e turbulentos, mas incapazes de dar uma resposta eficaz
por parte da sua diregcdo. Normalmente ficam estagnadas, sem ajustes ou

corregbes em estratégia ou estrutura, a menos que pressionadas.
2.2 VISAO GERAL DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

N&o ha um unico modelo de processo para a administragao estratégica, e, de
acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), tem-se diferentes escolas do
pensamento, cada uma com uma visdo do que € estratégia e, consequentemente, de
como construir uma. As escolas do “design”, “planejamento” e “posicionamento”, de
natureza prescritiva, se preocupam mais em como as estratégias devem ser
construidas do que como elas sdo construidas. Outras seis escolas,
‘empreendedora”, “cognitiva”, “aprendizado”, “poder”, “cultural” e “ambiental”’, sdo
menos prescritivas € mais processuais, focadas ndo no comportamento estratégico
ideal, mas sim em como formular uma estratégia de fato. Por ultimo, os autores citam
a escola de “configuracao”, que busca mesclar as demais em uma visao que seja mais
ampla e permita uma maior compreenséo de estratégia.

A administragao estratégica deve considerar, conforme Maximiano (1997), os
niveis de estratégia corporativa, que abrangem todos os negocios e interesses da
empresa; estratégia de unidade de negdcios, que abrange os interesses de um ramo
de atuagao especifico da empresa; e a estratégia funcional — que se aplica as areas
funcionais de uma empresa ou unidade de negdécio como, por exemplo, marketing,
producdo, recursos humanos, entre outros, e as estratégias operativas ou
operacionais — que sao planos operacionais com base no desdobramento da

estratégia funcional, conforme ilustrado na figura 2.
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Figura 2 - Quatro niveis da administragao estratégica

Estratégia Corporativa

Estratégia de Unidade de
Negocios

Estratégia Funcional

Estratégia Corporativa
(Planejamento Operacional)

Fonte: Maximiano (1997, pg. 264)

O processo de gestao estratégica ou administragdo estratégica, é o processo
pelo qual sdo respondidas questdes sobre como a organizagdo dominara o mercado
ou obtera vantagem perante os concorrentes. A resposta que uma empresa
desenvolve a essas questdes € a sua propria estratégia e, uma boa estratégia, &
aquela que propicia o objetivo desejado, de acordo com Barney e Hersterly (2011) e
Porter (2004). Para eles, é dificil saber se uma empresa esta seguindo a melhor
estratégia, mas é possivel por meio da administracdo estratégica diminuir a
possibilidade de erros. Ela é estabelecida por um conjunto sequencial de analises e
escolhas com o propdsito de aumentar as possibilidades de sucesso.

Ndo ha um unico modelo de processo para a administracdo estratégica.
Contudo, os modelos apresentados aqui sdo semelhantes e com elementos iguais ou,
mesmo que com nomes diferentes, se correspondem. Os modelos apresentados
possuem variagdes no fluxo de criagao e execucao e também em elementos pontuais.

Para Barney e Hersterly (2011), conforme ilustrado na figura 3, a administragéo
estratégica inicia-se pela elaboragdo de uma declaragdo de missdo da empresa.
Conforme Johnson, Schocles e Whittington (2011) ela € um elemento da sua

estratégia, uma expresséo geneérica que demonstra o propaosito geral da organizagao.



26

A missdo deve estar alinhada com as expectativas e valores da maioria dos
stakeholders e deve ser relacionada aos limites e alcance da organizagcdo. Segundo
os autores, uma questado simples e desafiadora pode estar por tras da missao: “Em
qual negdcio estamos?”.

A missao é o seu proposito de longo prazo e define o que a empresa aspira ser.
De acordo com Barney e Hersterly (2011), a missdo também pode definir o que a
empresa evita ser. Os autores ainda inferem que a missao pode definir o negécio em
que a empresa atuara. Algumas missdes definem como competird nesses negécios e
outras definem até mesmo os valores centrais com as quais a empresa competira. Em
seguida, no fluxo do processo da elaboracdo da estratégia pela administragédo
estratégica, é necessario definir objetivos, que sdo metas ou alvos especificos e
mensuraveis que a organizagao deseja atingir. Esses objetivos indicardo até onde a
empresa esta realizando sua missao.

A préxima fase é a analise do ambiente externo e interno, e ocorrem
simultaneamente no processo. A analise do ambiente externo tem como finalidade a
identificacdo das principais oportunidades, ameacas, avaliagdo da evolugcdo da
competicdo e implicagcdes dessa evolugcdo. A andlise do ambiente interno tem o
objetivo de identificar as forgas e fraquezas da organizagcdo, como também entender
quais recursos e capacidades serdao provaveis fontes de vantagem competitiva.
Também ¢é utilizada a analise interna para identificar as areas que necessitam
melhorias ou mudancas.

Depois de definidos missao, objetivo, analise do ambiente interno e externo, é
possivel fazer a escolha estratégica e, de acordo com Barney e Hersterly (2011), a
empresa estara pronta para escolher sua "teoria de como obter vantagem
competitiva". Segundo os autores, a estratégia esta dividida em duas grandes
categorias, que sao estratégia no nivel de negocios e estratégia no nivel corporativo.
A estratégia no nivel de negdcios aborda praticas para obter vantagem em um unico
mercado ou setor e, as duas estratégias mais comuns sao diferenciagéo de produto e
lideranca em custos. As estratégias no nivel corporativo sdo praticas para obter
vantagem em multiplos setores ou mercados, de forma simultdnea e, estéo inclusas
nessa categoria as estratégias de integracao vertical, estratégia de diversificagao,

estratégia de aliancgas, estratégia de fusdo e aquisicao, e estratégias globais.
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Figura 3 - Processo de administragao estratégica
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Fonte: Barney e Hersterly (2011, p. 4)

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2012), no entanto, o processo de administragéo
estratégica é desenhado diferente e de forma ciclica, conforme ilustrado na figura 4.
Inicia-se um passo antes da definigdo de visdo e missao e entendem que para fazer
a declaragao de visdo e misséo é necessario primeiro uma analise do ambiente interno
e ambiente externo, e talvez essa seja a principal diferenga entre os dois modelos. Hit,
Ireland e Hoskisson (2012) ndo usam o elemento “objetivo” e sim o elemento “viséo”,
sendo sua definicdo muito parecida ao “objetivo” de Barney e Hersterly (2011). A viséo
€ uma imagem, em termos amplos, do que a empresa pretende realizar e nesta visao
projetar como seria a empresa ideal. A visdo busca moldar o futuro pretendido e dar

direcionamento para onde a empresa quer estar nos préximos anos.

Figura 4 - Processo de administragao estratégica
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Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2012, p. 5)
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Para Johnson, Scholes e Whittington (2007), o processo para elaboragao e
implementacdo da administragdo estratégica € o modelo de elementos da gestédo
estratégica, que é diferente dos anteriores, tanto nos elementos quanto no fluxo,
conforme figura 5. Esta proposta esta estruturada sobre trés elementos principais que
sdo “posigcao estratégica”, “escolhas estratégicas” e “transformando estratégia em
acao”. Alguns elementos secundarios desse modelo apresentam correspondéncia e
as mesmas caracteristicas de outros nos modelos vistos anteriormente. O “ambiente”
tem a mesma funcdo da “analise do ambiente externo”; “capacidade estratégica”
corresponde a “analise do ambiente interno”; “expectativas e propdésitos” tem as

mesmas fungdes que “visao e missao”.

Figura 5 - Elementos da Administragao estratégica

Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 584)

Para Papke (2014), no processo de elaboragao das estratégias, existem quatro
elementos. Sao eles “o cliente”, “a intencao da marca”, “a cultura” e “a lideranca”. Para
a construcdo destas estratégias uma empresa deve buscar, primordialmente, por
alinhamento para obter sucesso e estar preocupada em responder trés perguntas:
“Por qué?”, “O qué?’, e “Como?”. As respostas destas perguntas serdo a base do

conhecimento para a elaboragdo das suas estratégias.
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Assim, a elaboracao da estratégia comeca pela avaliagdo e entendimento das
necessidades e desejos dos seus clientes. Segundo ele, os consumidores tomam
decisdes com base em uma combinagdo de légica e emocgado, e a causa raiz que
motiva as acdées como consumidores € o desejo por tras das intencdes pessoais.
Entender como estas motivacdes atuam é entender “porque” os clientes se engajam
em um negocio e compram seus produtos, e também entender o principio que nos
permitira criar satisfagao para o cliente ao comprar.

O préximo elemento a ser considerado na elaboragéo da estratégia € a intengéo
da marca. Segundo o autor, é por meio desse elemento que a empresa busca
satisfazer as necessidades e desejos dos clientes, e por isso a grande necessidade
de alinhamento. Para Papke (2014), a definigdo das intengbes da marca esta
associada a pergunta “o que?” e podem ser divididas em seis diferentes tipos.

Segundo o autor, a cultura é outro elemento na composi¢cao das estratégias e
representa como as pessoas tratam umas as outras dentro da empresa, e também a
forma como se engajam para atingir o sucesso, em termos individuais ou em grupo.
Isso inclui aceitacdo e assimilacdo de padroes e normas de comportamento. Uma
caracteristica dos negécios de sucesso € o alinhamento da cultura interna as
expectativas e experiéncias dos clientes.

Embora ndo haja um unico modelo de processo para a administracédo
estratégica, eles tém como produto da sua formulagdo a proposi¢cao de objetivos

estratégicos.

2.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

As empresas buscam com o planejamento estratégico estabelecer objetivos
que sirvam de norteadores do caminho a ser tracado e que possibilite a verificacdo de
que foram atingidos. Nesse sentido, Andrews (1980, apud MINTZBERG et al., 2011)
escreve que a estratégia corporativa é aquela que revela metas, propdsitos ou
objetivos e também determina as principais politicas e planos para atingi-los. Para ele,
a estratégia corporativa € o modelo de decisbes da empresa, conforme figura 6. A
alternativa estratégica que € conhecida como estratégia econémica € resultado da
comparagao entre os diagnosticos de oportunidades e capacidades da empresa e o
nivel de risco aceitavel. Essa alternativa indicara os provaveis objetivos a serem

perseguidos, porém, deve-se considerar as alternativas preferidas do presidente da
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empresa, pois valores pessoais, ideais e aspiragdes podem e devem influenciar os

objetivos.

Embora os autores tratem da estratégia corporativa 0 mesmo raciocinio se aplica a

estratégica competitiva.

Figura 6 - Estratégia corporativa
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responsabilidade ndo- de gerentes

—
econdmica com a sociedade empresa e

seus negdcios

Estratégica
Organizacional
—»  Pessoal

Fonte: Mintzberg et al. (2011, p. 80)

Em outro ponto de vista, apresentado por Maximiano (1997), a definicao de
objetivos é a proépria definigdo dos resultados que a empresa deseja e, muitas
empresas partem dos objetivos para o planejamento, inclusive sem a declaragao de
uma missao explicita. Objetivos com foco em venda de produtos ou servicos podem
ser enunciados como alvos claros a serem atingidos.

Para Hamel e Prahalad, (1989 apud MINTZBERG et al., 2011), a busca e o
desejo por uma posicao de lideranga € que estabelecera os objetivos, os quais devem
ser considerados como objetivos estratégicos. De acordo com os autores, os objetivos
estratégicos devem ser tratados como uma obsessao por vencer em todos os niveis
organizacionais. No entanto, ndo podem ser uma simples ambi¢ao desenfreada e, por
isso, precisam englobar um conceito de gestéo ativa, que inclui focar a atengédo da

empresa na esséncia da vitdria, comunicar as pessoas o valor das metas de forma a
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motiva-las, permitir contribuicbes individuais e coletivas, sustentar o entusiasmo,
fornecendo definicbes a medida que as circunstancias mudam e alocar os recursos
de forma consistente com os objetivos. A partir dos objetivos estratégicos, as acoes
de curto prazo ganham solidez e, ao mesmo tempo em que sao possiveis
reinterpretagdes para aproveitamento de novas oportunidades, é possivel estabelecer
metas que justificardo o esforgo pessoal e comprometimento. Para os autores, a
lideranca global é consequéncia de um processo dirigido. As empresas que superam
suas limitagbes de recursos para atingir a lideranga em seu mercado apresentam a
mesma relagdo entre meios e fins — sendo que os fins sdo bem claros e em
conformidade com os objetivos estratégicos e os meios podem ser flexiveis e
adequados conforme as circunstancias, exigindo criatividade e, muitas vezes,
improvisacdes dos executivos.

Para Bateman e Snell (2009), os objetivos estratégicos sdo considerados os
alvos principais da empresa ou resultados finais e estdo relacionados a sobrevivéncia
da empresa, seu crescimento e seu valor no longo prazo. Os objetivos estratégicos
podem incluir a quantidade e a qualidade dos resultados, retorno dos acionistas,
lucratividade, participacdo de mercado, produtividade e sua contribuicdo para a
sociedade. Normalmente, sdo dimensionados pelos administradores para refletir a
eficiéncia e a eficacia.

Para Hamel e Prahalad (1989 apud MINTZBERG et al., 2011), os objetivos
estratégicos elevam em muito a necessidade de recursos da empresa, de forma que
para atender suas ambicdes sera necessaria uma ampliacdo consideravel da empresa
€ 0s recursos e aptiddes atuais serdo insuficientes. Isso forcara a empresa a fazer
mais com 0S mesmos recursos e ser mais inventiva, criando uma vantagem frente a
seus concorrentes. A reciprocidade dos funcionarios em relagcao a responsabilidade
podera implicar em lucro e esforco compartilhado. Este senso é crucial, pois a
velocidade com que novas vantagens competitivas sado implantadas esta diretamente
relacionada a competitividade da empresa. Desta forma, a avaliagdo de desempenho,
remuneracao e desenvolvimento gerencial devem estar em concordancia com os
objetivos empresariais.

Conforme os autores, os executivos devem realizar o fracionamento do
percurso total planejado em trechos menores e gerenciaveis até obter os objetivos
principais. A organizacao devera estabelecer desafios claros e bem comunicados aos
seus funcionarios. Ainda, para o completo engajamento de todos, os executivos

precisardo criar um senso de urgéncia ou de quase crise, desenvolver foco



32

competitivo, por meio do uso generalizado de inteligéncia competitiva, fornecer aos
funcionarios as habilidades que eles precisam para trabalhar efetivamente, dar tempo
a organizagao para realizar um desafio, antes de langar-se em outro, estabelecer

marcos claros e revisar mecanismos.
2.4 DECISOES E PLANEJAMENTO TATICO E OPERACIONAL

Para Fernandes e Berton (2012), as decisdes taticas ocorrem em nivel
gerencial e tem como proposito a execucao das estratégias da empresa e decisdes
tomadas pelo grupo diretivo da empresa. As decisdes taticas apresentam impacto de
médio prazo e abrangem um conjunto de setores ou areas da empresa.

Ja as decisdes operacionais, segundo os autores, caracterizam-se pela
materializagdo das decisdes taticas e estratégicas, e, teoricamente, seu impacto é de
curto prazo, afetando uma area ou setor especifico.

A figura 7 ilustra a hierarquia entre os niveis de decisao.

Figura 7 - Niveis de Decisao

Estratégico

Tatico

Operacional

Fonte: Fernandes e Berton (2012, pg. 6)

De acordo com Bateman e Snell (2009), definidos os objetivos e planos
estratégicos, esses serao a base dos planos taticos e operacionais. Sdo elaborados
planos com periodos de tempos menores e objetivos mais especificos. Os periodos
de tempo ficam menores, quanto mais proximo do plano operacional. Da mesma
forma, os objetivos sdo cada vez mais especificos. O planejamento tatico interpreta o
plano estratégico e o traduz em planos mais especificos, que seréo relevantes as
areas funcionais da empresa e devem focar nas principais a¢gdes que a unidade deve

empreender para contribuir com a execugdao do planejamento estratégico. O
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planejamento operacional tem a responsabilidade de organizar e definir os processos
requeridos nos niveis inferiores, com periodos bastante curtos, com foco em
atividades de rotina, programas de producdo, programacdo das entregas e
necessidade de recursos humanos. Para os autores, os trés planos, estratégico, tatico

e operacional, devem estar conectados entre si, consistentes e apoiados um no outro.

2.5 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento em uma empresa € como pilotar uma pequena aeronave. O
piloto deve perceber e responder a muitas variaveis interativas, simultaneamente, que
mudam a medida que se aproxima do solo (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997; NORTON,
KAPLAN, 1997). Como na aterrisagem, alinhar uma empresa ou um departamento, é
um continuo balanceamento que envolve a definigcdo de dire¢ao, interligar sistemas a
processos e realizar ajustes constantes. Mintzberg et al. (2011), chamam o
alinhamento entre a estratégia global e as atividades da empresa de consisténcia
simples e é o que garante o acumulo de vantagens competitivas. A consisténcia facilita
a comunicacgao da estratégia e aumenta a dedicacao dos funcionarios. O alinhamento
€, segundo Soares e Ratton (1999 apud FERNANDES; BERTON, 2012), a
capacidade das pessoas manterem foco nos objetivos, empregando medidas com
coeréncia em relagdo a estes, com transparéncia e visibilidade por todos os
interessados, de todos os niveis da empresa.

As mudancas de mercado, sejam elas tecnoldgicas, de competitividade, ou
regulamentagdes governamentais, acontecem de forma acelerada e o grande desafio
das empresas € manter foco no centro destas mudangas (LABOVITZ; ROSANSKY,
1997). Para isso, sao necessarias duas coisas: primeiro, que todos na empresa
estejam voltados para a mesma diregdo e com um proposito comum; e, segundo,
integrar sistemas e recursos da empresa para alcangar tais propésitos. Para os
autores, o alinhamento pode ser definido como um verbo ou como um substantivo.
Como substantivo seria o status da empresa em relagao a integragao entre sistemas
chaves e processos, e respostas que mudam o ambiente externo. Uma vez que a
empresa estabelece esta integragcado, recebe o status de alinhamento. Para eles, o
verdadeiro poder do alinhamento surge quando tratada como verbo, ou seja, no
conjunto de acdes, uma vez que a empresa se situa em um ambiente de constantes
mudancas e dificilmente mantera o status de alinhamento, sem agbes contendo novas

competéncias de gestado e habilidades. Executivos extraordinarios criam uma cultura
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de auto alinhamento e sustentabilidade, que distribui lideranca e energia que
desencadeia um tipo de poder e foco chamado de alinhamento.

Empresas que passam por um processo de reengenharia passam a autorizar a
tomada de decisado por funcionarios da linha de frente. De acordo com Hammer e
Champy (1994), os funcionarios realizam parte do trabalho que era de
responsabilidade exclusiva de gerentes.

Para Labovitz e Rosansky (1997), na atualidade, a responsabilidade substitui
estruturas tradicionais e controles, para uma melhor resposta as mudancas
constantes e as antigas estruturas, regras e politicas para exercer controle, que hoje
inibem a organizagao para responder as mudangas rapidamente e de forma focada.
Segundo eles, os gestores devem manter as pessoas focadas nas mudangas,
estimular o compartilhamento da autoridade, informagao, conhecimentos e lideranca.
Para eles, o alinhamento é a resposta a realidade dos novos negdcios, no qual ha
uma fraca fidelizagao entre as pessoas e a organizagao, a competicdo entre empresas
€ turbulenta e as necessidades e demandas dos clientes sdo em fluxo. Pessoas
alinhadas possuem a percepcao das mudancas e ao passo que elas acontecem, se
realinham com pouca comunicacgio top-down.

As empresas da era industrial buscaram por muito tempo vantagem por meio
da especializacdo de habilidades funcionais, que, de fato, produziram vantagens.
Porém, de acordo com Kaplan e Norton (1997), com o passar do tempo, ocorreu um
distanciamento e enormes ineficiéncias, lentiddo nos processos e muita troca de e-
mails entre departamentos. Conforme Labovitz e Rosansky (1997), a especializagcao
serve como uma cunha na organizagao interna da empresa, separando as pessoas e
dificultando o trabalho e conjunto. No entanto, com o alinhamento, as empresas
conseguem obter o melhor da especializagdo, sem perder a capacidade de responder
rapidamente as mudangas.

O alinhamento, para Labovitz e Rosansky (1997), conta com duas dimensdes
essenciais. Sao elas: alinhamento vertical, que se concentra na estratégia da empresa
com as pessoas e, o0 alinhamento horizontal, que se concentra nos processos que
criam os valores que os clientes mais desejam.

A capacitacdo e envolvimento das pessoas que irdo executar a estratégia € o
inicio da sua implementagcao (NORTON; KAPLAN, 1997). Para eles, todos dentro da
empresa, do alto escaldo ao operacional, precisam tomar conhecimento das
estratégias e entender como suas ag¢des individuais sustentam o “quadro geral”. As

estratégias e seus desdobramentos devem iniciar pelo alto escaldo, em uma primeira
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etapa, para um maior comprometimento dos executivos e, em seguida, realizar o
compartilhamento com toda a empresa e também com os principais atores externos.
A comunicacdo interna das estratégias deve ser vista como uma campanha de
marketing, com o objetivo de conscientizar e influenciar o comportamento.

De acordo com Labovitz e Rosansky (1997), o alinhamento vertical oferece
oportunidade as pessoas, energiza e prové diregao e, quando esse alinhamento é
atingido, as pessoas compreendem seu papel dentro da empresa e as regras para
atingir os seus objetivos estratégicos. A estratégia é rapidamente posta em pratica
pois entendem como seu trabalho estd conectado a ela. A prova final desse
alinhamento é observada em campo, nas acgdes dos funcionarios. O alinhamento
vertical vai além da simples conformidade com a estratégia que foi definida no topo.
E uma via de mao dupla, pelo feedback de funcionarios de niveis intermediarios e da
linha de frente, que possuem maior experiéncia com clientes e concorrentes do que
gerentes séniores. O alinhamento vertical, segundo os autores, esta relacionado com
a velocidade com que a estratégia é transmitida dentro da empresa, transformando
planos em agdes. As pessoas na linha de frente precisam ter liberdade de agir, pois é
la que quase tudo acontece. No entanto, dar poder de agcdo sem o devido alinhamento
pode ser desastroso, uma vez que a estratégia pode ser mal interpretada ou ignorada
e as acdes nao contribuirdo para os objetivos da empresa. Para obter sucesso no
alinhamento vertical € preciso ter medidas de desempenho, reconhecimento e
recompensas. Para serem Uteis, as medidas de desempenho devem estar amarradas
aos objetivos da empresa e, as recompensas, ao atingimento dos mesmos.

Desde o inicio dos anos 1980, a relacdo vendedor-cliente vem sendo
modificada, transferindo cada vez mais poder ao cliente, diferentemente do periodo
anterior, conhecido como mercado de massa, onde supostamente as pessoas
possuiam as mesmas necessidades e, desta forma, as empresas poderiam
estabelecer produtos padronizados (HAMMER; CHAMPY, 1994). Era um periodo de
poucos fornecedores, com um mercado muito amplo e os consumidores, mesmo nao
tendo as mesmas necessidades, conformavam-se com o que existia. Segundo os
autores, esse novo momento ¢é influenciado por trés forgas: clientes, concorréncias e
mudancas. As empresas necessitam repensar sua forma de competir e os autores
sugerem a reengenharia como um caminho para sua reformulagao que, entre outras
caracteristicas ndo abordadas neste trabalho por n&o serem tangentes ao
alinhamento estratégico, refere-se a ligacdo entre os processos da empresa e as

necessidades dos clientes. Hammer e Champy (1994) definem processo como o
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conjunto de atividades que gera valor e resultado para o cliente. Para eles, o cliente
conquistou o dominio na sua relagdo com os vendedores, em funcdo do grande
volume de informacgbes disponiveis. Ja as empresas, com processos que foram
definidos olhando somente para dentro da organizagao, observando conhecimento e
expectativas internas, e implementadas de forma vertical, orientados por superiores
da hierarquia e limitados por burocracias, estdo fadadas ao fracasso ou a resultados
mediocres. Os processos devem ser construidos olhando também para fora da
empresa e os valores mudam ao ponto de os funcionarios terem a crenca de
realmente trabalharem para os clientes e nao para seus chefes. Esta crenca
aumentara na medida em que isso ocorrer na pratica, quando os interesses € a
satisfagao do cliente nortearem decisdes. Para Hammer (2002), as empresas devem
ser dirigidas para os clientes, de forma pensada e descomplicada, “facil de fazer
negocios”. Segundo ele, os custos de transagédo em uma empresa podem chegar ao
proprio custo do produto ou servico contratado. Fossem as transagdes
descomplicadas, esse custo poderia ser transformado em um valor agregado ao
preco, proporcionando uma margem maior, ou desconto ao cliente, aumentando o
potencial de vendas.

Para uma empresa sustentar a posicdo de lider da sua industria, segundo
Labovitz e Rosansky (1997), devera assumir um compromisso absoluto com seus
clientes e, por isso, o alinhamento vertical, sozinho, ndo sera suficiente. Serao
necessarios, também, processos que estejam conectados aos requisitos dos seus
clientes, formando assim um alinhamento horizontal. Empresas que possuem
alinhamento horizontal possuem meétodos explicitos de obter dados do mercado e
dissemina-los dentro da organizagao, estabelecem processos ligados diretamente as
necessidades dos clientes e utilizam o cliente como um arbitro para verificar o quao
bem estdo. Quando os quatro elementos, estratégia, pessoas, processos e clientes,
estao conectados entre si, um elemento fortalece e suporta os demais. Nessa situacao
€ desencadeado o poder do alinhamento e a empresa possuira grande resiliéncia e
agilidade. Essa situagcdo também é chamada pelos autores como alinhamento total.

Para Kotler e Keller (2012), as empresas devem passar de uma orientagao de
vendas para uma orientagcdo de marketing, onde a esséncia esta no forte
relacionamento entre a organizacao e seus clientes, como ilustrado na figura 8. A
empresa deve conectar-se, por meio dos seus profissionais de marketing, aos
clientes, informa-los e engaja-los. As empresas que focam no cliente apresentam um

diagrama invertido em relagao ao tradicional, mostrando que o cliente esta no topo e,
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em seguida, as pessoas da linha de frente, seguidas dos demais niveis. Para os
autores, esse organograma é utilizado pelas empresas que dominam o marketing.
Com o surgimento da internet os consumidores estao cada vez mais bem informados
e exigentes, e esperam que as empresas 0s ougam e os atendam, buscam conhecer

os argumentos de vendas e avaliam as melhores alternativas.

Figura 8 - Organograma tradicional versus organograma de empresa moderna

orientada para o cliente

(a) Organograma tradicional (b) Organograma de empresa moderna orientada ao cliente
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Fonte: Kotler e Keller (2012, p. 39)

De acordo com Costa (2009), para dar foco nos clientes € necessario entender
suas necessidades e isso € possivel de duas formas. A primeira € por meio do
conhecimento e pesquisa do mercado e seguimentos de consumo, comportamento e
atitude em relacdo aos produtos da empresa e a propria empresa. Pode ser
desenvolvidas pesquisas de marketing para obter esse conhecimento e, com base
nesses estudos e levantamentos, €& possivel estruturar processos, especificar
produtos ou mesmo politicas de comunicacgao. A segunda forma é por meio da relagéo
direta com o cliente, de maneira individualizada, que se torna possivel por avangos na
tecnologia da informacgéao e técnicas estatisticas para lidar com grandes volumes de
dados. Este caso ndo se baseia em amostras e sim em modelagens estatisticas de
dados transacionais e pessoais de seus clientes, de forma a ter uma predicdo do
comportamento e atitudes dos clientes em relagdo aos servigos e produtos ou a
propria empresa.

Para Labovitz e Rosansky (1997), toda empresa possui um negécio central,

que pode ser transcrito em uma simples expressdo, que representa o que se espera
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que aconteca. Em ultima analise, toda empresa mira em crescimento e lucro. No
entanto, estes resultados sdo consequéncia do negocio central. Para os autores, o
negocio central deve ser simples e unificar conceitos para que todos possam entender
e contribuir, deve estar em concordancia com a estratégia, ser aplicavel por toda
empresa e todos devem perceber sua relacdo com os objetivos estratégicos. Para
manter os quatro elementos da performance e manté-los alinhados é necessario que

o foco seja o0 negdcio central, conforme figura 9.

Figura 9 - Foco no negécio principal

Estratégia
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PRINCIPAL

Pessoas

Fonte: Labovitz e Rosansky (1997, p. 44)

Conforme os autores Papke (2014) e Khadem e Khadem (2017), a falta de
alinhamento pode levar, em maior ou menor grau, aos seguintes sintomas e efeitos
negativos:

¢ Falta de foco nos resultados que sustentam a visao e estratégia da empresa;

¢ Demora na tomada de decisdes, por falta de clareza nos objetivos, deixando

a empresa em desvantagem frente aos seus players — principalmente em
ambientes altamente competitivos;

¢ Grande quantidade de reunides improdutivas, que sufocam a capacidade de

acao e desperdicam tempo, causadas pela convocacdo de um numero
excessivo de participantes, por ndo estar claro quem realmente pode ajudar

nas solugoes;



E

39

Sobrecarga de e-mails levando as pessoas a terem que consumir muito
tempo respondendo e-mails de baixa importancia, deixando outros de maior
importancia em espera ou sem resposta. Ocorre por falta de clareza nas
responsabilidades ou respeito demasiado a hierarquia, copiando uma longa
lista de pessoas, como uma forma de autoprotecao;

Departamentos silos ou ilhas, que ndo compartilham informagao e atuam
completamente isolados do restante da empresa, a revelia da estratégia da
mesma;

Falta de habilidade em utilizar todo potencial dos membros da equipe,
levando a desmotivacgao;

Falta de clareza sobre em quem reside a responsabilidade, levando as
pessoas a disputarem entre si, reivindicando créditos pessoais sobre agdes,
quando as coisas vao bem, ou apontando culpados, quando as coisas vao
mal;

Falta de clareza sobre as expectativas da empresa, levando a uma
performance baixa, péssima prestacdo de contas, desconfianca e conflitos
pessoais;

Falta de autonomia nos niveis mais baixos, justamente na camada que
entrega valor ao cliente, causando a perda de clientes;

Falta de uma abordagem compartilhada e consistente de como atender os
clientes, que resultara na desconfiangca dos clientes e imagem negativa
sobre a marca;

Comunicacgao seletiva para protecao de interesses pessoais;

Falta de motivacao geral na organizagao;

Confusodes e rumores;

Falta de uma abordagem alinhada a solugdo dos problemas relacionados a
tomada de decisdo, definigdo de regras, procedimentos e processos,
causando confusao e desengajamento;

importante citar que, apesar de todos os beneficios que o alinhamento

estratégico apresenta, algumas empresas optam pelo ndo alinhamento por motivos

particulares. Conforme Kaplan e Norton (1997), algumas empresas compartilham as

estratégias somente entre a alta administracéo e as implementagdes acontecem de

forma focada, no estilo militar “comando controle”. Esse foi um caminho amplamente

utilizado pelas empresas no seculo XX. No entanto, para as organizagcdes modernas,
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centradas em tecnologia e com orientagcdo para o cliente, constatou-se grande
dificuldade em os executivos capitanearem todas as agdes locais com sucesso.

Por esses motivos e os demais mencionados na secdo “1.1 SITUAGAO
PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA’” destaca-se a importancia de
ferramentas que auxiliem na obtengdo e manutencdo de um estado de alinhamento

da organizagao. Na proxima segéo é abordado algumas destas ferramentas.

2.6 FERRAMENTAS DE IMPLANTACAO E MONITORAMENTO DO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo, € apresentado o diagrama de relagcdes que serve como base e
apoio para as outras ferramentas. A administracao pelas diretrizes, que visa uma
administragcdo com alinhamento estratégico da empresa, a analise de patologia
organizacional, que verifica o nivel de alinhamento estratégico, e a ferramenta BSC,

para implantacdo e monitoramento do alinhamento estratégico.

2.6.1 Diagrama de Relagoes (causa e efeito)

E fundamental que todos em uma empresa entendam que tudo que é feito
dentro de uma organizagcao faz parte de um plano de acéao, para atingir uma meta,
mesmo que nao esteja explicito e formalmente documentado (CAMPOS, 2002). Desta
forma, todas as acbes em uma empresa devem estar ligadas as suas motivagées ou
metas, estabelecendo uma relacdo de causa e efeito. Para o autor, a analise de
fendbmenos ou problemas e a analise de processos transforma a informagdo em
conhecimento, que deve ser utilizado nas tomadas de decisdes e, é pela analise dos
processos que se obtém as causas mais importantes.

O diagrama de relagdes, ou diagrama de inter-relacionamentos, ¢ uma
ferramenta que permite associar elementos diferentes em um problema complexo e
pode ser desenvolvido com base em um brainstorming ou a partir de outros diagramas
(MELLO, 2011). Esse diagrama faz parte das sete novas ferramentas da qualidade.
Para Carpinetti (2016), a ferramenta tem como objetivo obter relagdo de casualidade
entre diferentes fatores e constitui um mapa de causa e efeito para estudo de um efeito
indesejavel e suas causas fundamentais (figura 10). Pode ser usada como alternativa
ou complemento ao diagrama de espinha de peixe, tendo em vista que neste diagrama

as relagdes de causa e efeito sdo mais claras.



41

Figura 10 - Diagrama de relag6es de causa e efeito: causas para alta dispersao

de um processo de fabricagado
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Fonte: Carpinetti (2016, p. 93)

De acordo com Campos (1992), para que um empregado possa assumir suas
responsabilidades, é necessario que ele compreenda a relagao causa e efeito que
existe nos processos da empresa em que ele atua, ou seja, sempre que ocorre algo
(efeito), ha um conjunto de causas (meios) que possivelmente tenham influenciado. O
diagrama espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa (Figura 11), desenvolvido por
japoneses, tem como objetivo facilitar a separagao dos fatores de causa dos seus
respectivos efeitos, comumente confundidos pelas pessoas. Para o autor, um
processo € um conjunto de causas, que podem ser divididas em familias de causas e

que provocarao um ou mais efeitos.
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Figura 11 - Diagrama de Ishikawa (uma das sete ferramentas da qualidade) para

correlagao do efeito e suas causas
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Fonte: Campos (1992, p. 18)

2.6.2 Gerenciamento pelas diretrizes

O gerenciamento pelas diretrizes € uma ferramenta de controle de alinhamento
entre o planejamento estratégico e as atividades operacionais. Segundo Campos
(2002), este € um sistema de gestdo que conduz a empresa ao cumprimento e
execugao do plano anual. Além disso, € um sistema voltado ao alcance de metas —
que ndo seriam possiveis somente com a gestao de rotinas do trabalho — que deve
ser usado para resolver problemas dificeis e que impedem a empresa de atingir as
metas necessarias a sobrevivéncia. E usado para a solugdo de problemas, focado nos
temas prioritdrios da organizagdo. Para o autor, a administragdo estratégica é
composta por gerenciamento da rotina do trabalho e gerenciamento pelas diretrizes.

O objetivo € poder transformar em realidade as estratégias da empresa, por
meio do gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS, 2002). O gerenciamento por
diretrizes é uma solugado para o controle de atividades e para a tomada de decisao,

em consonancia com o planejamento estratégico (MELLO, 2011). Caso contrario,
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sem usar o gerenciamento pelas diretrizes, os processos podem funcionar bem,
porém podem né&o estar alinhados aos objetivos estratégicos.

O gerenciamento pelas diretrizes trata de criar padronizagao para as agoes, de
acordo com Campos (2002), e esta estruturado no mecanismo PDCA (Plan, Do,
Check, Act ou Adjust), que consiste em um processo de melhoria continua. Nele sao
definidos o ciclo em que P (Plan), é o estabelecimento das diretrizes ou planejamento;
D (Do), refere-se a execucado das atividades do dia-a-dia; C (Check), refere-se a
verificagao dos resultados obtidos e A (Act ou Adjust), refere-se a reflexdao em relagao
a diferenca dos resultados confrontados com o planejado e a identificagdo de causas.
A relagdo entre o gerenciamento da rotina do trabalho e o gerenciamento pelas
diretrizes é a padronizagao e o gerenciamento pelas diretrizes visa modificar e ajustar
os padrdes.

Conforme Campos (2002), uma diretriz € igual a uma meta e o respectivo plano,
ou medidas, para atingi-la. A meta é composta de “objetivo gerencial”, “valor’ e
“prazo”. Uma diretriz deve ter um responsavel e pode conter medidas “desdobraveis”
ou “ndo desdobraveis”. As medidas desdobraveis sao executadas por niveis
hierarquicos inferiores, ou por outros processos. As medidas ndo desdobraveis devem
ser executadas pelo responsavel da diretriz. Para cada problema a ser resolvido, ou
também chamado pelo autor de causa prioritaria, pode-se ter uma ou mais medidas
com a finalidade de eliminar esta causa.

Para Andrews, (1980 apud MINTZBERG et al, 2011) deve haver
interdependéncia entre a acdo organizada, objetivos e politicas da empresa e essa
relacao é fundamental para obter sucesso. Desta forma, a agao que se esta fazendo
nao sera significativa se néo for possivel identificar a relagdo com os obijetivos e,
portanto, ndo poder avaliar a qualidade da agao. A implementagdo de uma estratégia
consiste em diversas atividades, primariamente administrativas, nas quais devem-se
mobilizar os recursos de forma a atingir os objetivos. Uma medida pode ser
desdobrada diversas vezes ao longo dos niveis hierarquicos até chegar num ponto

em que sera nao desdobravel.

2.6.3 Patologia Organizacional — Ferramenta de Diagnodstico

Labovitz e Rosansky (1997), desenvolveram uma ferramenta de diagndstico

para o alinhamento estratégico empresarial, que permite a avaliagdo da empresa, em
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relacdo ao seu alinhamento estratégico, que pode ser de grande utilidade para as
empresas que buscam implementar e manter o alinhamento estratégico.

Essa ferramenta é construida a partir de um formulario com dezesseis
afirmacgdes, submetidas as pessoas que trabalham na empresa, para coletar a opiniao
e sentimento de cada um sobre as mesmas. A cada afirmacéao ¢é atribuida uma nota,
com um valor de zero a dez, representando o sentimento pessoal do participante em
relacdo aquele tema, onde zero significa “discordo fortemente” e dez significa
‘concordo fortemente”. O formuldrio esta dividido em quatro grupos, sendo eles
“‘estratégia”, “pessoas”, “processos”’ e “clientes”. Cada grupo apresenta quatro
afirmativas e a soma dessas quatro notas representara o nivel de alinhamento
naquele grupo.

Com o resultado obtido no formulario, & possivel verificar qual dos grupos
necessita maior atengao por parte da empresa. Os autores propdem uma analise
visual, na forma de um diagrama, conforme figura 12. Quando o formulario for aplicado
a um grupo de pessoas, deve-se calcular a média aritmética das notas atribuidas a

cada pergunta.

Figura 12 - Diagrama de Labovitz e Rosanski (1997).
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A configuragdo apresentada por esse diagrama podera revelar algum padrao
de desalinhamento. Dessa forma, Labovitz e Rosansky (1997) dizem que, assim como
as pessoas sofrem de doencas e apresentam sintomas, as empresas, da mesma

forma, apresentam sintomas dos seus problemas. Da mesma analogia entende-se
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qgue todo sintoma possui uma causa e € mais dificil detectar a causa que o sintoma.
Para os autores, os mais comuns sao: clientes insatisfeitos, perda de mercado, baixa
moral, constantes conflitos, processos ineficientes, inabilidade crénica para melhorar
e caréncia de consenso entre meio e fim.

Por meio dessa ferramenta para diagnosticar o alinhamento estratégico é
possivel enquadrar em alguns padrées comuns de falta de alinhamento - patologias.
O resultado obtido no diagrama da empresa podera ser comparado com os padroes
geométricos das patologias organizacionais desenvolvidas por eles, ou seja, a forma

geométrica demonstrara o status de alinhamento conforme as patologias.

2.6.3.1 A tirania de alguém

Ocorre quando os departamentos tendem a focar nos seus proprios resultados,
porém nao compreendem a sua real contribuicao para o cliente. Acontece por falha
na comunicagao entre equipes e por ndo conseguirem se conectar com os requisitos
do cliente. Mesmo quando os departamentos e equipes executam bons trabalhos

individualmente, existe pouco ou nenhum impacto na satisfagao dos clientes.

2.6.3.2 Estratégias Interrompidas

Ocorre quando a empresa dispende muito tempo na elaboracao de uma étima
estratégia e nunca a implementa. Acontece quando ndo ha envolvimento das pessoas
que atuam na elaboragdo das estratégias. As pessoas nao se sentem donas do
planejamento e atuam interpretando a estratégia para adapta-la as atividades e
decisdes que ja vém praticando, sem alinhamento e a estratégia é na verdade a inércia

da empresa.

2.6.3.3 Sindrome do membro-fantasma

Semelhante ao que ocorre com uma pessoa que perde um membro e
mentalmente ainda consegue senti-lo, as empresas estdo sujeitas a sua propria
versao da sindrome do membro-fantasma. As expectativas e necessidades de seus
clientes mudam, mas a empresa continua respondendo as expectativas e
necessidades antigas e, quando informagdes e novos dados conflitam com as

informagbes da empresa, os novos dados séo rejeitados.
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2.6.3.4 Sindrome da lingua bifurcada

Ocorre quando a empresa tem agbes incoerentes com o discurso. O nivel
estratégico propde mudancas na estratégia, que acarretardo em ajustes e
adequacgbes em processos, mas nao fornecem os subsidios necessarios para as

mudancas.

2.6.3.5 Miopia de Mercado

Ocorre por uma falha estratégica, normalmente em empresas que ja
alcangcaram o sucesso e os diretores ndo conseguem preparar a empresa € seus
funcionarios para as mudangas tecnoldgicas ou regulatérias. Quando surge uma

tecnologia esmagadora, empresas que nao embarcam nela sdo achatadas.

2.6.3.6 Morto-vivo

Ocorre com empresas que nao possuem alinhamento, mas que ja foram uma
poténcia. Agora, nao suportam o préprio peso, e se arrastam no mercado como
mortos-vivos. Perderam completamente a sensibilidade com seus clientes,
concorrentes e mercado.

A representacao grafica de cada um dos sintomas descritos, que podem

aparecer nos resultados da pesquisa, esta representada na figura 13:
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Figura 13 - Diagramas das Patologias Organizacionais
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Fonte: Labovitz e Rosansky (1997, p. 67)

O resultado obtido no diagrama das empresas analisadas ndo necessariamente
serao semelhantes a algum diagrama das patologias. Neste caso, o diagrama da
empresa podera indicar, a quem estiver realizando a analise, em que sentido ela deve

envidar esforcos para melhorar seu alinhamento.

2.6.4 Balanced Score Card — BSC

O BSC - Balanced Score Card — € uma ferramenta que permite o alinhamento
estratégico. Segundo Kaplan e Norton (1997), ela tem sido usada por empresas como
um sistema de gestdo estratégica, que interligam visao e estratégia com agdes da
linha de frente, esclarecendo e traduzindo esses dois elementos — visao e estratégia;
possibilitando associar objetivos e medidas estratégicas e comunica-las; alinhar
iniciativas estratégicas, estabelecer metas e planejar; melhorar o feedback e
aprendizado estratégico. Através dessa ferramenta, sdo proporcionados varios
indicadores que auxiliardo a pilotar a empresa e definir seus rumos.

Os autores apontam dois tipos de medidas de desempenho, as do passado, ou
medidas financeiras expressas contabilmente e as medidas de desempenho do futuro,

que levam em conta ativos intangiveis como produtos e servicos de alta qualidade,
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satisfagao de seus clientes, funcionarios habilitados e motivados, processos internos
consistentes e eficientes, nivel de inovagao, etc. O BSC surge como uma forma de
conciliar esses dois tipos de medidas em um unico sistema. Preserva as medidas
financeiras e complementa com as medidas dos vetores que impulsionaram essas
medidas financeiras, estabelecendo uma relacéo de causa e efeito, uma vez que as
medidas financeiras, por si so, sdo insuficientes para orientar as estratégias da
empresa. Essa ferramenta considera quatro dimensdes que derivam da estratégia da
empresa. Sao elas: “financeiras”, “do cliente”, “dos processos internos” e “do
aprendizado e crescimento”. Com isso, permite o valor do seu negdcio para os clientes
de hoje e do amanha, como investir para aumentar a satisfagéo dos clientes, investir
nas capacidades internas e em pessoal, em sistemas e procedimentos para um
melhor desempenho no futuro. Os objetivos e medidas do BSC nao estao limitados a
medidas aleatérias de desempenho financeiro. Sdo derivadas e traduzidas da missao
e estratégias, em um processo hierarquico (Top-Down), e devem ser abrangentes e
tangiveis. Essas medidas devem representar um equilibrio entre as medidas de
indicadores internos de processos criticos, tais como inovacdo, crescimento e
aprendizado, e de indicadores externos, tais como clientes e acionistas. Devem,
também, estabelecer equilibrio entre as medidas do futuro, em ativos intangiveis e, do
passado, resultados financeiros. Algumas dessas medidas e objetivos serao
facilmente quantificadas, outras mais discricionarias.

Quatro processos gerencias criticos sao viabilizados através do BSC:

1) Esclarecer e traduzir a viséo e a estratégia;

2) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Para a implementagcdo do BSC é necessario traduzir a visdo e estratégia da
empresa em vetores que a impulsionam para o sucesso e, transforma-los em objetivos
e medidas. Esse processo esta dividido em trés etapas e, segundo Kaplan e Norton
(1997), deve ser liderado pelo alto escaldo da administragdo. A primeira etapa
contempla a definicdo das perspectivas financeiras e de clientes. Quanto a financeira,
devem ser definidas as metas, priorizando receita e crescimento de mercado, fluxo de
caixa e lucratividade. Em relacdo a perspectiva do cliente, a equipe do alto escalao
deve ser clara quanto a segmentacao de clientes e mercados que irda competir, e
respectivos produtos e servigos ofertados, produzindo consenso na empresa. A

segunda etapa € o desdobramento das metas financeiras em medidas e objetivos para
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seus processos internos, focando nos processos mais criticos, para a obtencéo de
vantagem competitiva, com desempenho superior para clientes e acionistas. A terceira
e Ultima etapa € a definicao da perspectiva de aprendizado e crescimento, produzindo
metas e objetivos que norteardo os investimentos em melhorias e inovagdes em
procedimentos, sistemas e procedimentos e reciclagem de funcionarios. Estes
investimentos produzirdo inovagéo e melhoria nos processos internos de negdcio,
para os clientes e para os acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a construgéo do BSC esclarece os objetivos
estratégicos e identifica um pequeno numero de vetores que relacionam as
causas/efeitos dos impulsos desejados. Porém, ha dificuldade em obter consenso
quanto a importancia dos objetivos estratégicos, em fungéo da histéria funcional das
equipes que participam e da cultura da empresa, principalmente em empresas que
construiram silos funcionais — isolamento entre as areas. Ao mesmo tempo em que o
BSC evidencia esse problema entre as areas, também atua como solugcido para
minimizar ou eliminar essa situagao, pois torna-se uma responsabilidade funcional
conjunta e sera usado como referencial para uma série de processos importantes.

Ao ter o BSC construido é de suma importancia a comunicagao dos objetivos e
medidas estratégicas para todos da empresa, pelos diversos meios possiveis, sejam
eles eletrbnicos, impressos, reunides ou apresentagdes, conferéncias ou video
conferéncia, etc. A comunicagdo tem como objetivo conscientizar todos da empresa
sobre os objetivos criticos a serem alcangados. Com isso, as areas podem realizar
desdobramentos dos scorecards da unidade de negocio em medidas e objetivos
especificos, em nivel operacional. Desta forma, as agdes locais estarao alinhadas aos
fatores globais de sucesso da empresa, ou seja, com a compreensao dos objetivos e
medidas por parte dos funcionarios, é possivel que os mesmos apoiem a estratégia
global, com medidas e objetivos locais. Nem sempre os resultados de um scorecard
afetam diretamente os resultados financeiros de uma empresa, que é o objetivo maior,
tal como, por exemplo, as reducdes radicais de ciclo de processamentos de pedidos.
No entanto, por meio de uma série de relagdes causa e efeito esse tipo de scorecard
transforma os resultados em um desempenho financeiro superior.

O quarto e ultimo processo gerencial critico viabilizado pelo BSC é “melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico”. Esse processo permite validar as hipéteses
dos executivos que se transformaram em estratégia, uma vez que cria um instrumento
de aprendizado organizacional, que fornece um feedback se as estratégias estao

sendo efetivas ou se precisam ser ajustadas. As medidas de curto prazo do BSC
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continuardo acompanhando os resultados financeiros, revisadas mensal ou
trimestralmente. Neste processo, € importante a analise minuciosa das metas
relacionadas a clientes, processos internos e a inovagdo, aos sistemas e
procedimentos, e aos funcionarios. O aprendizado acompanha o fluxo do processo
estabelecido na figura 14, de forma ciclica, iniciando pelo esclarecimento da visdo. Os
trés primeiros sdo fundamentais para a elaboracédo da estratégia, como ja foi
mencionado anteriormente, porém insuficientes. De acordo com Kaplan e Norton
(1997). em um mundo ideal, estas etapas ja bastariam, no entanto, o quarto elemento

do fluxo se faz necessario.

Figura 14 - O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (1997), pg. 12

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC é como um simulador de voo que precisa

de um conjunto complexo de relagdes de causa e efeito, relacionando os fatores
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criticos, tais como ciclos de feedback, tendéncias e indicadores de fatos. A estratégia
€ um conjunto de teorias sobre como se relacionam as causas e efeitos (Figura 15), e

como controla-los.

Figura 15 - Cadeia de relagoes de Causa e Efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (1997), pg. 31

Para uma eficiente gestdo da empresa através do BSC, é fundamental um
mecanismo de mensuragdo que motive e oriente a todos a implementar a sua
estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as empresas que possuem um
sistema de indicadores que representam bem a sua estratégia possuem maiores
probabilidades de sucesso. Os indicadores do BSC estao divididos em indicadores de
ocorréncia (lagging indicators), estruturados sobre as medidas de resultados e,
indicadores de tendéncia (leading indicators) estruturados sobre os vetores de
desempenho. Lucratividade, satisfacdo dos clientes, habilidade dos funcionarios,
participacdo de mercado, entre outras, sdo responsabilidade dos indicadores de
ocorréncia, enquanto que os indicadores de tendéncias estdo intimamente

relacionados as estratégias adotadas por cada unidade de negdcio, e sao
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complementares aos indicadores de ocorréncia. Estes, possuem uma relacdo com
vetores de causa e efeito, que explicam e justificam as ocorréncias. Para os autores,
um bom BSC é uma combinagao destes dois tipos de indicadores.

Com a construgcédo das perspectivas financeira, de clientes, dos processos e
aprendizado e crescimento, a equipe responsavel pela construcdo do BSC deve ter
elaborado uma lista e uma classificacdo de objetivos nas quatro perspectivas,
observando se ha uma relagao de causa e efeito entre os objetivos. Essa relagcéo de
objetivos sera utilizada para debater com a alta administragcdo da empresa, com o
intuito de produzir consenso em relagdo aos scorecards necessarios. Esse debate
deve abordar cada objetivo individualmente, em busca da relevancia especifica,
pontos fortes e deficiéncias a serem exploradas. Apdés o debate sobre todos os
objetivos, a equipe de elaboragdo do BSC, juntamente com a alta administragao,
selecionam trés ou quatro mais importantes, formulando uma frase para cada um, com
um unico paragrafo que os representem.

A proxima etapa do processo de criacdo dos scorecards € composta de
reunides com subgrupos de funcionarios da empresa para:

1. refinarem os objetivos estabelecidos no workshop com os executivos da
empresa,

2. identificar os indicadores que melhor representam cada objetivo estabelecido;
identificar as fontes de informacao que alimentardo cada indicador;

4. identificar a relagao entre os indicadores de uma mesma perspectiva e também

a relagao deles com os indicadores das outras perspectivas. Tentar identificar

a forma como um indicador influencia os demais.

Segundo os autores, cada indicador deve ser unico, assim como a estratégia,
até por que uma deriva da outra. No entanto, eles dizem que algumas medidas
essenciais de resultado aparecem de forma recorrente, tais como: retorno sobre
investimento/valor agregado econdmico, lucratividade, participagcdo de mercado,
aquisicao de clientes, retencado de clientes, satisfacao dos clientes, satisfacdo dos
funcionarios, retencéo de funcionarios, lucratividade por funcionario, entre outros.
Para eles, a arte de definicdo de indicadores esta na compreensao dos vetores de
desempenho.

O estabelecimento das metas para cada indicador € uma etapa fundamental na
elaboragéo do BSC. Esse processo é construido em reunides especificas que devem

mapear e vincular as medidas de alto nivel da unidade ao chao-de-fabrica e as
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métricas operacionais, de forma que um objetivo estratégico possa ser visualizado em

termos de iniciativas a serem tomadas (Figura 16).

Figura 16 - O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a

tradugao da estratégia em termos operacionais
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, pg. 10)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Esse capitulo abrange os aspectos relacionados ao método de pesquisa e sua
abordagem, bem como as unidades-caso, técnicas de coletas utilizadas durante o
levantamento de dados e respectivas técnicas de analise. Por fim, traz uma visédo

sobre as limitagbes do método verificadas durante a pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para este trabalho, utilizou-se o0 método de estudos de casos-multiplos que,
conforme Yin (2005 apud GIL, 2017), consiste no estudo de um ou poucos objetos,
porém de forma exaustiva, para que seja possivel produzir um conhecimento amplo e
detalhado. Atualmente esse método € considerado como o delineamento mais
adequado para investigagcdes de fenbmenos contemporaneos, dentro do seu contexto
real, onde consegue-se perceber claramente os limites entre o fendbmeno e o contexto.

Optou-se por realizar um estudo de caso, por tratar-se de um problema
complexo, em que ha a analise de muitas variaveis envolvidas e cujos dados estéo
dispersos e as informagdes, em alguns casos, ndo estdo documentadas, ou
encontram-se esparsas em documentos diferentes, também podendo haver dados
divergentes que devem ser conciliados ou resolvidos.

Gil (2017) refere-se ao estudo de caso como sendo um método relacionado a
pesquisa exploratéria e que tem como propdsito tornar um problema explicito e
permitir a sua familiarizagdo. Tende a ser uma pesquisa com planejamento bastante
flexivel, pois pretende considerar o maior nimero de variaveis possiveis, relacionadas
ao fato ou fendbmeno estudado. Ainda, é considerado como uma pesquisa basica
estratégica, com a finalidade de obter novos conhecimentos para a solugdo de
problemas praticos existentes.

De acordo com Nique e Ladeira (2014), a pesquisa exploratéria tem como
caracteristicas principais a informalidade, a flexibilidade e a criatividade, sendo que
visam estudar opinides, atitudes e crengas. Essa abordagem é aconselhada quando
nao ha informacgdes preliminares sobre o assunto, serve para aumentar o grau de
familiaridade com os fenémenos estudados e investiga problemas comportamentais

para identificar conceitos e variaveis potenciais.



95

Este trabalho é uma pesquisa de carater qualitativo que, conforme Nique e Ladeira
(2014), nao tem como finalidade quantificar ou medir resultados e, sim, observar
caracteristicas em informagdes coletadas em uma investigacdo e buscar a
compreensao e significados apresentados pelos entrevistados. Busca-se com esse
método obter dados relativos a valores pessoais, desejos e significados, através da

interpretacao das particularidades da realidade humana e social.
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE-CASO

Conforme Gil (2017), a logica da escolha das unidades de caso ndo é uma
amostragem estatistica e, sim, tem a ver com a logica dos procedimentos a serem
empregados, mais especificamente com o método de concordéancia, ou seja, quando
dois casos ou mais apresentam um fendmeno comum. Dessa forma, o fendbmeno
alinhamento estratégico ou sua falta, pode estar presente em todas as unidades de
casos escolhidas. Assim, as mesmas foram selecionadas pelo critério de
acessibilidade, independentemente do nivel de maturidade na elaboragcdo de
estratégias e alinhamento estratégico de cada unidade, e conforme os objetivos nesse
trabalho, utilizou-se as empresas:

e MWM International Navistar
e Unitec
e ALPHA Servicos

De acordo com Nique e Ladeira (2014), pelo fato de a pesquisa qualitativa nao
ter como objetivo ser representativa a toda a populagéo, normalmente ha poucos
participantes entrevistados.

Para as entrevistas, buscou-se que as pessoas que ocupam cargos do nivel
estratégico tivessem participagcao nas definicoes estratégicas e plano de agao, com o
objetivo de compreender a sua visdo e opinido sobre o planejamento estratégico. Em
relacdo as pessoas do nivel tatico, buscou-se obtencao de informacbes especificas
de cada um, a fim de observar qual o nivel de integragao e visdo compartilhada de
planejamento. E, em relacido as pessoas ligadas ao operacional, buscou-se entender
a relevancia das suas atividades no planejamento e também para verificar se sabem
0 que a empresa espera delas e como devem agir. Os critérios foram definidos para
que a amostra fosse heterogénea e representativa, pois “é preciso garantir que os
participantes da pesquisa sejam apropriados para proporcionar informagdes

relevantes” (GIL, 2017). No entanto, as escolhas das pessoas foram feitas pelas
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empresas conforme o seu entendimento de quem melhor representaria cada um

desses setores e também conforme as respectivas disponibilidades.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

“Os estudos de caso requerem a utilizagao de multiplas técnicas de coleta de
dados. Isto é importante para garantir a profundidade necessaria ao estudo e a
inser¢cdo do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos
resultados. Mediante procedimentos diversos é que se torna possivel a triangulagéo,
que contribui para obter a corroboragao do fato ou do fenédmeno” (GIL, 2017).

Uma das técnicas de coleta de dados utilizada foi a de entrevista em
profundidade, por meio de roteiro de entrevistas semiestruturado, que conforme esses
autores, permite desenvolver um estreito lago do pesquisador com as pessoas
envolvidas e que produz um resultado de ordem qualitativa, onde busca-se examinar
um fendmeno dentro do seu contexto.

Foram entrevistadas pessoas de diferentes niveis hierarquicos de uma mesma
empresa pesquisada, sendo pelo menos uma de cada nivel, e foram utilizados roteiros
pré-estabelecidos, que constam no Apéndice A — roteiros de entrevistas, com
pequenas variagdes para 0s niveis estratégico, tatico e operacional. Manteve-se
abertura para novas perguntas durante as entrevistas, bem como a avaliagédo se havia
necessidade de executar uma pergunta quando a resposta da mesma ja estava
contida em resposta anterior. Todas as entrevistas foram gravadas em dois
dispositivos simultaneos para garantir a fonte da informagéo e tiveram trechos
relevantes, transcritos para uma analise minuciosa e melhor interpretacdo das
declaragdes e respostas. Como instrumento para essa coleta, optou-se por roteiros
semiestruturados.

Nessa técnica de coleta, buscou-se identificar, por parte dos executivos da
empresa, principalmente os objetivos estratégicos que os mesmos estabeleceram
para a mesma, formalizados ou ndo. Também se observou a forma como sao
construidos os seus planejamentos estratégicos, instrumentos de disseminagao da
estratégia, periodicidade de revisdo, feedbacks aos funcionarios, obtencao de
feedbacks dos clientes e funcionarios, entre outras. Nas entrevistas com os gerentes
foi observado o seu entendimento em relagdo ao planejamento estratégico da
empresa e respectivos objetivos estratégicos, sua participagdo na construgdo do

planejamento, a valorizagdo dos funcionarios e engajamento, bem como a
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conscientizacdo dos mesmos em relacdo a objetivos estratégicos. Nas entrevistas
com os funcionarios foram observadas as suas atividades cotidianas, a possibilidade
de relacdo das mesmas com o0s objetivos taticos e operacionais, o nivel de
compreensdao, por parte do funcionario, do resultado esperado pelos executivos em
relagdo as suas atividades.

Foram entrevistadas as seguintes pessoas, nas empresas pesquisadas:

Quadro 1 - Entrevistados por organizagao

Empresa Entrevistado Cargo
Diretor da unidade de pecas de
Thomas
reposicéo e marketing
MWM International i
Gerente de planejamento de
Navistar Eduardo
materiais e logistica
Sérgio Supervisor geral de operagdes
Marcos Diretor comercial
Richer Diretor geral
UNITEC . Supervisor de vendas e Supervisor
Fabiano )
comercial
Katiane Consultora de vendas
Entrevistado A Diretor financeiro
ALPHA Servigos Entrevistado B Gerente operacional
Entrevistado C Auxiliar fiscal

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Nique e Ladeira (2014), as desvantagens desta técnica sao que, em
funcao da necessidade de aprofundamento do assunto, ndo é possivel incluir muitos
entrevistados, e a dificuldade em tabular, comparar, codificar ou catalogar os dados,
devido a falta de uniformidade e padronizacéo.

A outra técnica de coleta aplicada foi um questionario com objetivos ndo quantitativos,
de acordo com o instrumento elaborado por Labovitz e Rosansky (1997), para a
identificacdo e enquadramento do alinhamento da empresa pesquisada em relagéo
ao seu planejamento estratégico, quanto aos tipos descritos no referencial tedrico. O
questionario submetido consta no “Apéndice B — Ferramenta de Diagndstico”, e foi
respondido de forma voluntaria, por funcionarios do nivel operacional das empresas
pesquisadas, conforme disponibilidades, para que fosse possivel avaliar a média da

pontuacgdo obtida nas dimensdes: estratégia, pessoas, processos e clientes.
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3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica de analise de dados foi a analise de conteudo, por meio da
interpretacdo e analise de dados qualitativos, obtidos nas entrevistas
semiestruturadas que, segundo Nique e Ladeira (2014) servem para investigar
fenbmenos complexos, indicado quando se tem entrevistas em profundidade,
observacgdes e documentos.

Conforme Bardin (apud Nique e Ladeira, 2017), a analise de conteudo é
dividida em trés etapas: pré-analise, analise e tratamento dos resultados, que tem
como respectivos objetivos:

e A pré-analise é a fase de organizagdo, em que o pesquisador visa
operacionalizar e sistematizar as ideias, preparando um esquema que o
oriente para o desenvolvimento do trabalho.

e A anadlise consiste na codificagdo, categorizagcado e quantificagdo das
informacdes coletadas;

e O tratamento dos resultados é a interpretagdo e a conclusdo. Nessa
etapa, acontece a conciliacdo das duas fases anteriores, por meio de
reflexoes, retratando os resultados encontrados.

Buscou-se, nessa etapa da pesquisa, estabelecer a identificacdo clara dos
objetivos da pesquisa e estabelecer relagao das ferramentas e iniciativas utilizadas
pelas empresas com as citadas na seg¢do “2 fundamentagao tedrica”. Porém,
também podem ser observados fatos e acbes isolados, que nao se correlacionaram
aos objetivos. As conclusdes e teorias formuladas foram devidamente confrontadas
com a teoria estudada, para buscar sua compreenséo.

Conforme Gil (2017), em estudos de casos, a multiplicidade de enfoques
analiticos possiveis dificulta estabelecer etapas e sequéncia nas analises e exibicdo
dos dados. Por isso, foram estabelecidas algumas categorias a serem observadas nas
respostas das entrevistas, como mostra o quadro 2.
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Quadro 2 — Categorizagoes dos dados da pesquisa

Categorias

Clareza nas estratégias

Administragao estratégica

Disseminagao da estratégia

Conscientizagao sobre a Estratégia

Engajamento dos Funcionarios

Métricas

Ferramentas de alinhamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Esses topicos emergem das entrevistas e, segundo Gil (2017), categorias
analiticas emergem dos dados e podem ser utilizadas para agrupar informagdes por
sua similitude. Cada um desses grupos formam uma unidade a qual pode-se atribuir
significado.

Para o formulario de diagndstico organizacional, foi calculada a média de todas
as respostas, em uma mesma pergunta em uma empresa, para que pudesse ser
somada as respostas de cada area, estratégia, pessoas, processos e clientes, e
representada no gréafico.

Para a anadlise e exibicdo dos dados analisados, optou-se por uma analise
discursiva sobre os pontos observados nas entrevistas, seguida da avaliagdo de
diagnéstico de Labovitz e Rosanski (1997) e de um resumo de forma tabulada, para

cada unidade de caso, pois:

[...] A forma tradicional de analise dos estudos de caso consiste na
identificacdo de alguns tépicos-chave e na consequente elaboracao
de um texto discursivo. E recomendavel, no entanto, a elaboracéo de
instrumentos analiticos para organizar, sumarizar e relacionar os
dados. Dentre os instrumentos, os mais utilizados sdo as matrizes e
os diagramas. As matrizes sdo arranjos constituidos por linhas e
colunas e linhas que possibilitam rapidamente o estabelecimento de
comparagdes entre os dados. Os diagramas sao representacdes
graficas, por meio de figuras geométricas, como pontos, linhas e
areas, de fatos, fendmenos e das relagbes entre eles [...]. (GIL, 2017).

3.5 LIMITACOES DO METODO

Esta pesquisa utiliza como estudo de caso as empresas citadas em “3.2
DEFINICAO DA UNIDADE-CASO” e, algumas caracteristicas sdo peculiares

exclusivamente ao seu setor de atuagcdo ou mesmo a uma empresa especifica, o que
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impossibilita a generalizacdo dos resultados obtidos na pesquisa. Outro fato
importante é a subjetividade dos resultados, pois tratam-se de analises humanas e
que trazem o carater pessoal do pesquisador e podem estar relacionadas a
experiéncias anteriores ou a outros fatores pessoais. Outra caracteristica que pode
configurar uma limitacdo do método é a dependéncia do nivel de comprometimento
dos entrevistados em aprofundar suas respostas e trazer a tona um maior grau de
precisdo nas entrevistas.

Em relagdo a aplicagéo do questionario, instrumento de diagndstico de Labovitz
e Rosanski (1997), foi necessario tornar opcional aos funcionarios, do nivel
operacional das empresas pesquisadas, a sua participacao, pelo entendimento dos
gestores de néo interferir nas atividades do dia-a-dia. Desta forma, a quantidade de
participantes foi baixa, o que pode representar uma distor¢gao no resultado obtido pela

ferramenta.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 UNIDADE DE CASO MWM INTERNATIONAL NAVISTAR

A empresa MWM International Navistar, de acordo com seu site institucional
(MWM.COM.BR), em 2018 completou 65 anos de operagdes no Brasil, com a marca
de 4,3 milhdes de motores produzidos, exportando tecnologia para 45 paises, entre
eles, Estados Unidos, Turquia, China, Coréia e México. Seus produtos sao aplicados
aos segmentos veicular, agricola, industrial, geracdo de energia, construgdo e
maritimo.

Instalou-se no Brasil em 1954, com o nome de MWM Motores Diesel SA, com
os sécios WMF, MWM da Alemanha e o grupo Knorr-Bremse AG. No ano seguinte,
comecou a produzir os motores da série KD12. Em 1956, iniciou a producdo de
motores com 25% de nacionalizacao, nas instalacdes da Naumann Gepp, destinados
a barcos de pesca. Em 1957, passou a operar com fabrica prépria, que foi construida
com o apoio da MWM Mannheim, que assumiu a maioria acionaria da empresa.

Na década de 1970, passou a ter participagao acionaria do grupo Knorr-Bremse
e, em 1973, apresentou seu primeiro motor veicular Diesel — D225 que equipou 0s
caminhdes Dodge D950, da Chrysler — visto com muitos bons olhos diante do cenario
de crise do petroleo e da alta da gasolina. Em 1976, transformou-se em MWM Motores
Diesel Ltda., conquistando os clientes Ford e a VW Caminhdes. Na década de 1980,
equipou os tratores da Valmet, o F-22.000 da Ford e os caminhdes Agrale e Puma,
da Alfa-Metais.

Na década de 1990, com importantes inovacoes, passou a produzir para
tratores Agrale, caminhdes da série 10 da Volkswagen e caminhdes médios da
Autolatina (associagao da Ford com a Volkswagen), caminhdes leves e médios da
Ford, Volkswagen, Agrale e Alfa-Metais com o motor 4.10TCA, e chassis de 6nibus
urbanos da Ford e da Volkswagen com o motor 6.10. Em 1996, iniciou a produgéo da
Série Sprint.

No século 21, atingiu a participagédo de mercado de 30% dos veiculos Diesel e
em 2005, a MWM Motores Diesel nasceu do acordo firmado pela International Engines
South América, subsidiaria da norte-americana Navistar International Corporation.

“Atualmente, os motores MWM s3o considerados estado-da-arte e se

encontram a frente da legislagao brasileira no que se refere a emissdes de gases e
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ruidos, pois atendem as normas mais exigentes da legislacdo europeia.”
(MWM.COM.BR).

O foco da entrevista e analise foi a business unit de pecas, ou CDP (Centro de
Distribuicao de Pecas), localizada em Jundiai, e que representa importante segmento
de atuacido da companhia.

Nesta unidade de caso, representando o setor estratégico, foi entrevistado o
diretor da unidade de pecas de reposicdo e marketing, Thomas. Formado em
engenharia mecanica pela Universidade Presbiteriana Mackenzie, pés-graduado em
administragdo de empresas e com MBA com énfase em gestdo empresarial, possui

20 anos de empresa e desenvolveu toda sua carreira na MWM. Conforme ele proprio:

[...] comecei na area de vendas quando estagiario, depois assumi
responsabilidade por gestédo de projetos, gestao de projetos tanto para
o mercado local quanto também em unidades onde nds tivemos joint
ventures ou licencas de manufaturas dos nossos motores. Entao tive
muita experiéncia com os mercados da India, da China,
posteriormente assumi a responsabilidade pela area de vendas,
juntamente com a area de gerenciamento de projetos, no caso vendas
de motores no mercado local. Depois assumi a parte de exportacao de
motores, sempre agregando, assumi a responsabilidade pela area de
marketing posteriormente também, e fevereiro de 2018 recebi o
convite do nosso presidente para assumir uma unidade de negodcios
dentro da MWM, a unidade de pecas de reposi¢cdo, entdo eu sou o
responsavel hoje por toda a gestdo e o lucros e perdas da nossa
unidade de reposicao e mantenho também a responsabilidade pela
area de marketing, area de marketing suportando o marketing
corporativo [...]. (Thomas - Diretor da unidade de pecgas de reposigao
e marketing).

Outro entrevistado, representando o setor tatico, foi o gerente de planejamento
de materiais e logistica, Eduardo. Formado em engenharia mecanica, pela Maua, fez
administracdo em engenharia automotiva pela FEI, e MBA em gestéo de logistica das

empresas. Desenvolveu toda sua carreira na MWM, segundo ele proprio:

[...] comecei como estagiario aqui na propria MWM, dentro da
engenharia de custos. Era uma das engenharias, fui efetivado como
engenheiro, depois supervisor da engenharia de custos, ai a
engenharia de custos em 2005 juntou com compras, passou a reportar
para o diretor de compras, ai em 2010 me tornei o supervisor da area,
em 2013 eu fui convidado pra ser o gerente da logistica, eu continuei
com a engenharia de custos mas agreguei a logistica da planta de
Santo Amaro, da operacdo de motores. Em 2015 eu continuei com a
logistica da planta, ai no6s tinhamos s6 a planta de Santo Amaro, néo
tinhamos mais a planta de Canoas, estavamos fechando a planta de
Canoas, e no final de 2015 também agreguei a operagao e a logistica
do CDP, que a gente chama de CDP é o nosso Centro de Distribuigdo
de Pecas, que fica em Jundiai, no interior de S&o Paulo. Ai de 2015
para ca eu estou com essas duas grandes operagdes. A logistica e
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planejamento de materiais de Sdo Paulo e a operagao e planejamento
do CDP, da Unidade de Pecgas de Reposicao [...]. (Eduardo - Gerente
de planejamento de materiais e logistica).

Por fim, representando o setor operacional, foi entrevistado o supervisor geral
de operagdes, Sérgio. Possui 10 anos de MWM e é formado em administragao pela
Escola Superior de Propaganda e Marketing de Porto Alegre e gestao da cadeia de
suprimentos e logistica, pela Unisinos.

Analisando as informacgdes fornecidas nas entrevistas, pode-se concluir que a
empresa MWM International Navistar demonstrou ter uma estratégia clara, em relagéo
a business unit de pecgas. A principal estratégia observada é aumento do market share,
mantendo a qualidade que tradicionalmente oferece ao mercado.

[...] a MWM tem uma marca muito forte, hoje nés fazemos parte do
grupo Navistar, que é uma das maiores empresas de caminhdes e
Onibus dos Estados Unidos. A Navistar adquiriu a MWM em abril de
2005 e desde entéo a gente tem feito um trabalho aqui a nivel nacional
e a nivel de exportagao muito forte. A MWM tem a parte de motores e
de pecas de reposi¢do, mas também usinamos componentes que
suportam a produgao de motores da nossa matriz nos EUA. A MWM
completou esse ano, agora em abril, 65 anos de Brasil e nos atingimos

a marca, em marco deste ano também, de 4.3milhdes de motores
produzidos. Entéo isso remete a forga da marca [...]. (Thomas).

[...] a MWM gostaria de ser vista ou esta buscando ser vista no futuro,
um ponto fundamental que a gente preza muito com relagéo a
qualidade dos produtos, a gente tem uma tradicdo no mercado
brasileiro [...]. Onde a questao da qualidade de robustez dos motores
produzidos € um ponto de muito valor, que o mercado da muito valor
para a marca [...]. (Eduardo).

Conforme Porter (2004), a diferenciacdo € uma estratégia que tem como
finalidade criar caracteristicas ou atributos para os servigos ou produtos da empresa,
que sejam reconhecidos e nitidamente distintos dos servigos ou produtos dos
concorrentes, enfatizando uma ou mais vantagens competitivas. A diferenciagcao pode
se dar por meio da imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, entre outros. Uma
empresa pode obter diferenciagdo em mais de um atributo e, mesmo usando esta
estratégia, ndo deve ignorar seus custos. A diferenciacdo defende a empresa da
pressao por clientes, pois ndo sao encontrados concorrentes com 0s mesmos
atributos no mercado. Também, os clientes sdo0 menos sensiveis a pregos e é
caracteristica desta estratégia obter margens maiores, que depende do poder dos
fornecedores. E criado um isolamento contra a rivalidade, pois elevam a fidelidade dos

clientes e impdem uma barreira a novos entrantes.
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As empresas buscam, com o planejamento estratégico, estabelecer objetivos
gue sirvam de norteadores do caminho a ser tracado e que possibilitem a verificagdo
de que foram atingidos. Nesse sentido, Andrews (1980 apud MINTZBERG et al.,
2011) escreve que a estratégia corporativa € aquela que revela metas, propésitos ou
objetivos e também determina as principais politicas e planos para atingi-los.

Desta forma é possivel observar alguns dos objetivos estratégicos definidos

pela empresa como diversificagdo de produtos, conforme os dialogos da entrevista.

[...] ela ndo quer ser uma empresa que hoje vende s6 pegas, somente
para motores MWM, ela quer ser vista como lider de mercado no
segmento diesel, independente da marca do motor que esteja dentro
do cockpit do veiculo[...]. (Sérgio - Supervisor geral de operagdes).
No que se refere as capacidades internas, Eduardo aponta que a performance

em logistica € um diferencial:

[...] elevar a prioridade, com e-commerce, com entregas no menor
tempo possivel, com satisfacdo do cliente, a estratégia esta pautada
em estar presente nos varios pontos de venda do Brasil, preservando
a qualidade e a tradicdo da marca, ao mesmo tempo [...]. (Eduardo).

No transcorrer das entrevistas, a empresa demonstrou possuir 0 seu processo
de administragéo estratégica robusto.

Ndo ha um unico modelo de processo para a administracdo estratégica
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A administragdo estratégica deve
considerar, conforme Maximiano (1997), os niveis de estratégia corporativa, que
abrangem todos o0s negdcios e interesses da empresa, estratégia de unidade de
negocios, que abrange os interesses de um ramo de atuagéo especifico da empresa,
e a estratégia funcional, que se aplica as areas funcionais de uma empresa ou unidade
de negdcio.

[...]a MWM tem feito o desenvolvimento de um plano estratégico nédo
s6 voltado para o mercado local, como também para o mercado de

exportagdo. Esse plano estratégico nosso, ele tem uma viséo de 10
anos [...]. (Thomas).

Nesse mesmo sentido, um dos entrevistados explica como funciona esse

processo:

[...] os grandes objetivos estratégicos sdo construidos entre o
presidente e os diretores, mantendo o alinhamento de unidade de
negocio vamos seguir nessa linha, essa oportunidade de mercado que
a gente vai buscar. Entado os diretores fazem um cascateamento disso
para gerentes e supervisores, para todo nivel chamado de leadership.
A gente tem uma reunido formal todos os anos, chamado de balango
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de liderangas ou encontro de liderancas, é essa que eu comentei, é
um off site, a gente vai para um hotel, todos os supervisores, gerentes
e diretores, e passamos o dia inteiro ali justamente no desdobramento
dessas estratégias. [...] tem as estratégias de atuagdo da area. Em
cada uma das minhas éareas de atuacdo, com cada um dos
supervisores, a gente monta, também no comeco de todo ano, qual
que é o objetivo de final de ano, ldgico, que ele esta alinhado com a
estratégia macro da empresa [...]. (Eduardo).

No processo de administragao estratégica da MWM ha diversos mecanismos
de retroalimentacao de informacdes, como scorecards de clientes para feedbacks,
conforme afirma Thomas: “com os nossos clientes nos utilizamos a ferramenta do
scorecards’.

Para Kotler e Keller (2012), as empresas devem passar de uma orientagao de
vendas para uma orientagdo de marketing, onde a esséncia estd no forte
relacionamento entre a organizagao e seus clientes. A empresa deve conectar-se, por
meio dos seus profissionais de marketing, aos clientes, informa-los e engaja-los.

Os trés entrevistados citaram os mesmos programas de comunicagao, que
possuem duplo sentido: disseminar a estratégia e, ao mesmo tempo, poder coletar

informacdes e feedback dos colaboradores.

[...] temos reunido de liderancas, que ela ocorre a cada 15 dias ...
reunides como bate-papo com a diretoria, o café da manha com a
diretoria, onde nds fazemos convites pra quem quiser se inscrever seja
do chao-de-fabrica, supervisor, gerente, pra que a gente faca um
encontro mensal onde a gente abre para perguntas, pra debates, é
uma reunido de uma hora, pra que a gente deixe o colaborador a
vontade e fazer qualquer tipo de pergunta, pra que caso ele tenha
duvida e possa também depois disseminar isso dentro das suas areas
[...]. (Thomas).

Além desses, também foram citados outros canais como:

[...] tem um outro programa que a gente chama de linha direta,
qualquer pessoa pode preencher um formulario que vai direto para o
Luzi, no caso o presidente [...]. (Eduardo).

Conforme Lucena (2012), os executivos com foco em manter o alinhamento
estratégico, deverdo gerenciar o desempenho e devem saber se o trabalho dos seus
funcionarios esta indo no sentido do planejado. Devem aferir qualidade, prazos,
volume de producao e custos, observar o preparo e competéncias individuais para as
fungdes propostas, realizar analise do ambiente organizacional para entender
variaveis que afetam positiva ou negativamente no desempenho, dar feedback ao

empregado e, por fim, antecipar-se para evitar desvio no desempenho e resultados.
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Essas iniciativas sinalizam o nivel de alinhamento que a empresa tem, pois
conforme Labovitz e Rosanski (1997), o alinhamento vertical vai além da simples
conformidade com a estratégia que foi definida no topo. E uma via de mao dupla, por
meio de feedback, onde funcionarios de niveis intermediarios e da linha de frente, que
possuem maior experiéncia com clientes e concorrentes do que os gerentes séniores,
nutrem o alto escaldo com informagdes relevamtes para o planejamento estratégico
ao mesmo tempo em que sdo posicionados das estratégias da empresa.

Conforme os trés entrevistados citaram, a empresa possui uma iniciativa forte
de comunicagéo interna de suas estratégias, bem como das declara¢des de missao,
visao e valores. Essa comunicacao acontece por diversos meios e canais.

[...] as comunicagdes em quadro de aviso [...] a gente tem em varias

areas aqui da empresa a misséo, visdo e valores nos quadros de
comunicagéo [...]. (Eduardo).

Outros canais também foram citados pelos entrevistados:

[...] com todo o time de colaboradores da MWM nés fazemos um
encontro mensal que chamamos de dia da qualidade. Onde a gente
passa uma visao de mercado, como é que ta a MWM, qual é o nosso
planejamento estratégico no curto e médio prazo, o fechamento de
novos contratos, sejam elas boas noticias ou sejam eles algo que a
gente precisa fazer adicional, alguma movimentagdo adicional, seja
em conjunto com os colaboradores, seja a nivel de qualidade, ela é
feita nessa reunidao que ndés chamamos de dia da qualidade [...].
(Thomas).

Essas iniciativas também sinalizam o nivel de alinhamento, pois, para Kaplan
e Norton (1997), todos dentro da empresa, do alto escaldo ao operacional, precisam
tomar conhecimento das estratégias e entender como suas ag¢bes individuais
sustentam o “quadro geral”. As estratégias e seus desdobramentos deve iniciar pelo
alto escaldo em uma primeira etapa, para um maior comprometimento dos executivos
e, em seguida, realizar o compartilhamento com toda a empresa e também com os
principais atores externos. A comunicacao interna das estratégias deve ser vista como
uma campanha de marketing, com os objetivos de conscientizar e influenciar o
comportamento.

Nesse sentido, o engajamento dos funcionarios se da através da
conscientizacdo de cada um de seu papel dentro do que a empresa tragou de

planejamento.



67

[...] o engajamento passa principalmente por um ponto fundamental.
Alias, dois pontos fundamentais. Comunicagao e transparéncia. Isso
da credibilidade da diregdo perante os colaboradores [...]. (Thomas).

Para os entrevistados, manter o alinhamento e os funcionarios conscientes do
seu papel deve ser uma atividade constante. Conforme Eduardo, “esse € um desafio
diario, eu diria, € um desafio de todo o time da gestdo”. Sérgio também fala sobre os
funcionarios saberem o que a empresa espera deles, “Nao, nem todos, uma boa parte
sim, mas nem todos sabem o que a MWM espera deles”.

Esse esforgco de manutencéo do alinhamento € outro sinal de uma orientacéao
empresarial em busca de alinhamento, pois conforme Labovitz e Rosanski (1997), o
verdadeiro poder do alinhamento surge quando tratado como verbo, ou seja, no
conjunto de agcbdes. Uma vez que a empresa se situa em um ambiente de constantes
mudancas, dificimente mantera seu status de alinhamento sem agdes contendo
novas competéncias de gestao e habilidades.

Os entrevistados citaram algumas iniciativas de incentivo ao engajamento.

O nosso PLR também é uma forma de incentivo, o PLR é obviamente
totalmente voltado para o resultado, do que a gente precisa alcangar
de resultado para o ano, ai entra resultado financeiro e nao financeiro,
resultados operacionais e de qualidade e eficiéncia de producado nas
linhas de producéo [...]. (Eduardo).

[...] a MWM trabalha com a meritocracia. Entdo ela prestigia os
funcionarios através da meritocracia, sempre quando ha possibilidade
para que seja feito, ou quando o mercado esteja, realmente,
condizente com a realidade para que possa ser feito a meritocracia,
do contrario ndo, ndo ha nenhum tipo de incentivo que ndo seja o PLR
[...]. (Sérgio).

Para Lucena (2012), é necessario saber se os objetivos da empresa foram
atingidos e, para isso, precisa, antecipadamente, da definicdo do desempenho
esperado bem como o reconhecimento do trabalho e suas contribuices efetivas. O
alinhamento estratégico esta diretamente ligado a criacdo de valor e a vantagem
competitiva. A falta de indicadores dificultara a acao de medir e avaliar, tornando dificil
distinguir as a¢des mais produtivas.

Para medir o seu sucesso a MWM utiliza diversos indicadores relacionados a

ativos tangiveis e intangiveis.

[..] temos basicamente as métricas de volume mensal e
consequentemente anual, nés temos métricas de faturamentos em
pecas de reposicdo mensal, e anual. E nés temos métricas de
qualidade que sao medidas em PPM. Que ai € o nivel de satisfagéo
de como é que o nosso produto ele ta chegando e qual é a visdo do
nosso cliente sobre ele. O nivel de reclamacéao dentro do nosso cliente,
e nos temos também uma métrica que é a performance do nosso
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produto no campo. Como é que ele esta performando. Entdo assim,
como é que esta o nivel de qualidade, o nivel de defeito no campo,
que é o ‘doze meses em servico’. Entdo nds fazemos uma medicao de
como é que estd a performance do motor num caminhao, por exemplo,
com doze meses desse motor em servico. Quantidade de
reclamagdes, se existe, a questao de reparos, indices de garantia [...].
(Thomas).

Sérgio também cita outro importante indicador na verificagdo do sucesso, “o
primeiro, e mais importante. O market share”.

Esses indicadores mostram que a empresa possui processos ligados
diretamente aos seus clientes. Segundo Labovitz e Rosanski (1997), serao
necessarios, também, processos que estejam conectados aos requisitos dos seus
clientes, formando um alinhamento horizontal. Empresas que possuem alinhamento
horizontal possuem métodos explicitos de obter dados do mercado e disseminar
dentro da organizacgao, estabelecem processos ligados diretamente as necessidades
dos clientes e utilizam o cliente como um arbitro para verificar o quao bem estéo.

Em relagdo ao publico interno, Eduardo diz que fazem “avaliagbes de
desempenho formais, uma vez por ano todo funcionario é avaliado, isso é formal e a
gente envia para o RH”.

Em relagéo a satisfagdo dos funcionarios um forte indicador usado é a pesquisa
Great Places To Work.

[...] a MWM também tem participado de avaliagbes das melhores
empresas para se trabalhar e nés tivemos o reconhecimento por 10

vezes, onde nds ficamos como uma das 100 melhores empresas para
se trabalhar [...]. (Thomas).

Todos esses elementos de planejamento e alinhamento trazem vantagem
competitiva a empresa que, quando passa por momentos imprevisiveis e necessita
de mudanca de curso e de rapido realinhamento, revelam o potencial do alinhamento

estratégico.

O plano estratégico de dez anos acontece anualmente, mas quando
a gente se depara, por exemplo agora, nos temos uma unidade na
Argentina, e ocorre uma questdo da valorizagdo de cémbio, como
ocorreu, o Macri recorrendo ao FMI, com tudo isso causando uma
instabilidade, por exemplo na Argentina, esse plano ele é revisado
com uma certa frequéncia. Por que, de novo, sdo variaveis
incontrolaveis e que ocorrem durante o percurso. A gente tem um
direcionamento, ndo s6 do nosso Presidente para diretoria, e da
diretoria para os nossos colaboradores, mas que ele acaba tendo que
ser revisados dependendo da mudanga no cenario tanto externo
quanto interno. Entao, plano de 10 anos é revisado anualmente, mas
dependendo das fungdes de mercado, a gente faz algumas revisdes e
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alguns desvios na rota para que a gente possa fazer uma adaptagéo
do plano estratégico conforme o cenario atual [...]. (Thomas).

Com essa analise, pode-se observar que a empresa possui varios conceitos de
alinhamento na sua cultura, bem como iniciativas de implementagao das estratégias,
com o devido controle do alinhamento estratégico. De forma resumida, a analise da
unidade de caso MWM International Navistar foi tabulada abaixo, de acordo com as
categorias propostas na secdo “3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS’.
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Quadro 3 - Categorizagao de dados x conclusdao da empresa MWM International

Navistar

Categoria

Conclusao

Clareza nas estratégias

A empresa possui clareza nas suas estratégias, sendo observada,
como principal, o aumento de market share mantendo qualidade
que tradicionalmente oferece ao mercado.

Administragao estratégica

Possuem um processo de administracédo estratégica consolidado e
com maturidade, com revisdes anuais, ou em momentos
especificos, por conta do mercado.

Alguns objetivos estratégicos observados:

- Diversificagdo de produtos;

- Performance em logistica;

- Eficiéncia operacional.

Disseminacao da Estratégia

Possuem diversos mecanismos de disseminacao das estratégias,
sendo muitos em formato de reunidées com énfases especificas e
periodicidades mensais, quinzenais e semanais, conforme a
énfase. Contam também com uma comunicagao corporativa e
comunicagao por quadros e avisos.

Conscientizacao sobre a
Estratégia

De acordo com a percepgéao dos entrevistados, ha conscientizagéo
dos funcionarios e orientacao no sentido dos objetivos estratégicos
estabelecidos, com ressalvas citadas pelos entrevistados.

Engajamento dos

De acordo com a percepgéo dos entrevistados, sdo engajados por

Funcionarios meio da comunicagdo e transparéncia, incentivo pelo PLR e
meritocracia.
Métricas A empresa utiliza diversas métricas para avaliar o sucesso no

atingimento dos objetivos estratégicos e dos vetores de sucesso,
tais como:

Tangiveis:
- Volume de produgéo;
- Faturamento;

Intangiveis:

- Qualidade em PPM,;

- Nivel de reclamacao;

- Performance do produto em campo;
- Indices de garantia;

- Market share;

Ferramentas de alinhamento

Possuem ferramentas de alinhamento como scorecards, porém
nao foi aprofundado para verificar se coincide com os conceitos
literais do BSC. Outras ferramentas que vao ao encontro da
literatura como:

- Dia da qualidade (alinhamento vertical);

- Café da manha com a diretoria (alinhamento vertical);
- Linha direta (alinhamento vertical);

- Reuniao de liderangas (alinhamento vertical);

- Feedbacks de colaboradores (alinhamento vertical);

- Feedbacks de clientes (alinhamento horizontal);

- Doze meses em servico (alinhamento horizontal);

- Indices de garantias (alinhamento horizontal).
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Como um segundo método de analise, utilizou-se o diagndéstico de Labovitz e
Rosanski (1997), para complementar este estudo. Desta forma, foram listadas abaixo
as questdes do formulario proposto pelos autores, com a respectiva média das notas
obtidas para cada pergunta, das respostas dos nove participantes da MWM. O
resultado desse instrumento foi confrontado com a conclusédo da analise das
entrevistas em profundidade, como forma de validagao, observando as limitacdes dos

métodos.

Tabela 2 - Diagnostico de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa MWM
International Navistar

Pergunta Im,mfe indice total
médio
As estratégias da organizacdo sao claramente 799
comunicadas. ’
As estratégias organizacionais me auxiliam a identificar 778

habilidades e conhecimentos que preciso ter ou adquirir.
Estratégia | As pessoas, na empresa, estdo dispostas a mudar o seu 31,78
comportamento quando forem necessarias novas | 8,44
estratégias.

Nossos gerentes séniores concordam com as estratégias
organizacionais.

Para cada servigo que nossa organizacao oferece, existe
uma lista de priorizagdo do que os clientes se importam.

As pessoas desta empresa sdo alimentadas com
informagdes Uteis sobre as queixas ou criticas de seus | 8,44
clientes.

As estratégias sdo revisadas periodicamente para
assegurar a satisfagéo de seus clientes.

Os processos sao revisados regularmente para assegurar
que contribuam com a realizagdo da satisfagdo dos seus | 7,78
clientes.

Nossa empresa coleta informagbes dos funcionarios para
saber se esta tudo funcionando como deveria.

O meu trabalho ou da minha equipe é recompensado por 711
sua performance. ’

Pessoas — — 29,44
Os grupos dentro da organizagéo cooperam para atingir a

8,33

8,78

Clientes

9,00 34,00

6,56

satisfagdo dos clientes. 8,78
Quando os processos sao alterados, o impacto na 700
satisfagéo do funcionario € monitorado. ’
Nossos gerentes preocupam-se sobre como as coisas sédo 833
feitas, bem como com os resultados atingidos. ’
Nés revisamos nossos processos periodicamente para 8,22

verificar quéo bem esta o seu funcionamento.
Processos - — 32,78
Quando algo da errado, tratamos as causas para que néo 833
ocorra novamente. ’
Os processos séao revisados periodicamente para assegurar

que contribuam e ajudem a atingir os objetivos estratégicos.

7,89
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Por meio do diagrama exibido abaixo, pode-se concluir que pela ferramenta de
diagnéstico de Labovitz e Rosanski (1997), a MWM International Navistar apresenta

um status de alinhamento estratégico.

Figura 17 - Diagrama de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa MWM

International Navistar
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Concluindo, observou-se na analise das entrevistas em profundidade que a
empresa possui o planejamento estratégico, por meio de um processo de
administracdo estratégica, e possui uma cultura organizacional que valoriza a
disseminacao, feedbacks de funcionarios, a formulacdo de processos que se
conectam as necessidades dos clientes. Por isso, pode se dizer que é uma empresa
alinhada. O mesmo resultado foi observado no diagnostico de Labovitz e Rosanski

(1997), e interpretado como coerente.
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4.2 UNIDADE DE CASO UNITEC

A empresa Unitec, foi fundada em Porto Alegre, no dia 31 de janeiro de 2007,
sob a denominagao de Universitario Escola Técnica, contando com cinco cursos e
duzentos alunos. Eram ofertados, naquela época, os cursos técnicos de Enfermagem,
Radiologia, Nutricdo e Dietética, Seguranga do Trabalho e Informatica. Durante dois
anos a escola foi considerada referéncia nos cursos técnicos na area da saude, tendo
se consolidando como Escola Técnica em Saude. Ampliou seus cursos no ano de
2009, incluindo o curso de Transagdes Imobiliarias, na modalidade EAD (Educacao a
Distancia) e, posteriormente, cursos de especializagao técnica de Centro Cirurgico,
Enfermagem do Trabalho e Gerontologia (UNITEC, 2018).

Em 2011, ampliaram a gama de cursos, com a inclusdo dos cursos Técnicos
em Logistica, Contabilidade, Administragdo, Farmacia e Meio Ambiente, bem como o
Curso de Capacitagao Pacote Microsoft Office. Incluiram capacitagdo de Cuidadores
e Material Biologico. Entre 2012 e 2013, foram quatro novos cursos de capacitagao,
sendo Capacitagdo Técnica em Seguranga do Trabalho na Construgdo Civil,
Capacitacao para Vigias e Trabalhadores em Espacos Confinados e Atendente de
Nutrigao.

A UNITEC conta com 1500 alunos e um corpo docente qualificado e atuante
em suas areas de ensino composta por especialistas, técnicos, tecnélogos e mestres.
Nessa unidade de caso, representando o setor estratégico, foram entrevistados o
diretor comercial, Marcos — sécio e fundador da Unitec, ha 11 anos, antes desse
empreendimento veio de outra iniciativa em empresa familiar — e o diretor geral Richer
— formado em licenciatura plena em fisica, atuou no grupo universitario como professor
e ha 20 anos esta a frente de escolas privadas.

Representando o setor tatico, foram entrevistados o supervisor de vendas e
supervisor comercial, Fabiano — administrador de empresas, formado pela UNIFIN,
que atua ha um ano e meio na Unitec — e, Katiane — consultora de vendas, que atua
ha dois anos na empresa, representando o operacional.

Analisando as informag¢des coletadas nas entrevistas em profundidade,
concluiu-se que a empresa UNITEC demonstrou ter algumas estratégias, contudo em
um menor grau de formalizagdo, de forma que a estratégia para longo prazo ainda é
incipiente e pessoal dos empreendedores, € ndo esta clara para toda a empresa,
conforme declarado:
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[...] em nivel de longo prazo, em nivel estratégico, como ainda é
planejamento muito informal, € uma situagao muito pessoal da diregéo
da escola [...]. (Marcos).

Uma empresa pode nao ter uma estratégia explicita e formal ou ainda pode ter
diferentes graus de formalidade (MAXIMIANO, 1997). Para Barney e Hersterly (2011),
a estratégia é a teoria de uma empresa em como obter vantagens competitivas., Ela
pode ser deliberada por um processo de administragéo estratégica ou ser emergente,
surgindo da necessidade da empresa ter de se adaptar a circunstancias imprevistas.
Para Fernandes e Berton (2012), a estratégia esta normalmente relacionada as
grandes decisbes da organizagao, com frequéncia pelo grupo diretivo. Por isso, essas
decisdes sdo chamadas de “decisdes estratégicas”, por terem influéncia e impactarem
a organizagao como um todo, no longo prazo.

Por outro lado, pode ser observado que a empresa possui estratégias de curto
e médio prazo bem definidas e claras. Entre as estratégias percebidas esta a
“expansdo da sua operagao com o uso de novas tecnologias, diversificacdo e a um

baixo custo”, deduzida dos relatos.

[...] nés queremos ser vistos como a escola mais lembrada em Porto
Alegre na area técnica. Associado a isso, nds também estamos
investindo no ensino superior, somos um polo da Anhanguera, [...]. A
nossa intengao € que esta area e este nome também nos alavanque.
Entdo a ideia da nossa projegdo seria muito mais no ensino superior
do que no ensino técnico [...]. A exceléncia na prestagao do servigo, a
nossa escola é uma prestadora de servigos [...]. (Richer).

[...] viemos apostando numa diversificagdo entre os cursos presenciais
com essa tecnologia nova de cursos a distancia. [...]. Temos a
pretensdo de nos tornar, até por estar na capital do estado, [...]
referéncia nessa questao de polo de curso a distancia e de cursos
superiores. Tanto em numero de alunos, quanto em qualidade
oferecido com as novas tecnologias para esses alunos [...].(Marcos).

Para Porter (2004), lideranga em custo total € uma estratégia que tem como
fundamento o conceito da curva de experiéncia. E construida a partir de politicas
funcionais, com orientagdo para esta estratégia, e exigira da empresa a busca
vigorosa de redugéao de custos, controle rigoroso de custos, construgao de instalagbes
com capacidade de escala eficientes, minimizagado de custos em P&D, assisténcia,
forca de vendas, publicidade, entre outros. Mesmo a empresa adotando uma
estratégia de baixo custo, ainda tera retornos acima da média, pois conta com uma
margem maior que seus concorrentes, defende a empresa da concorréncia quando

necessario e oferta produtos ou servigos por um preco inferior ao proposto por eles.
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Outra vantagem desta estratégia € que operar com lideranga em custos pode gerar
uma barreira a novos entrantes, que néo terdo a mesma habilidade e capacidade.

Segundo Andrews (1980 apud MINTZBERG et al., 2011), a alternativa
estratégica conhecida como estratégia econdmica, € resultado da comparagéo entre
os diagndsticos de oportunidades e capacidades da empresa e 0 nivel de risco
aceitavel. Essa alternativa indicard os provaveis objetivos a serem perseguidos,
porém, deve-se considerar as alternativas preferidas do presidente da empresa, pois
valores pessoais, ideais e aspiragdes podem e devem influenciar nos objetivos.

Nas investigacGes, também pode-se observar alguns objetivos estratégicos
derivados da estratégia tais como oferecer cursos com baixo custo, ser top of mind
em cursos técnicos na cidade de Porto Alegre, aumentar a participagédo no mercado
em cursos superiores e ter eficiéncia em processos comerciais, conforme dialogo dos
entrevistados.

[...] nés queremos ser vistos como a escola mais lembrada em porto
alegre na area técnica. Associado a isso, nés também estamos
investindo no ensino superior, somos um polo da Anhanguera, que
também vem se desenvolvendo, € uma area que vem crescendo muito
no Pais, e a nossa é que esta area e este nome também nos
alavanquel...]. (Richer).

[...] a pessoa fazer um curso superior, com baixo custo, e que consiga
se organizar dentro do seu tempo. Entdo a gente vem apostando muito
na qualificacdo dos nossos vendedores internos, nossa equipe de
comercial, para tentar atingir um resultado maior de numero de alunos
[...]. (Marcos).

Para Campos (2002), todas as agdes em uma empresa devem estar ligadas as
suas motivacdes ou metas, estabelecendo uma relagao de causa e efeito. Para ele, a
analise de fendbmenos ou problemas e a analise de processos transforma a informagao
em conhecimento, que deve ser utilizado nas tomadas de decisdes. Além disso, é
através da analise dos processos que se obtém as causas mais importantes. No
entanto, o proprio autor diz que é fundamental que todos em uma empresa entendam
que tudo que é feito dentro de uma empresa, faz parte de um plano de agao para
atingir uma meta, mesmo que nao esteja explicito e formalmente documentado

Nesse sentido, observou-se que ha um entendimento de todos em relacédo aos
obstaculos que se interpdem ao plano estratégico, porém nao ficou clara a existéncia
de um mapeamento formal, com relacao causa e efeito, e acbes desencadeadas para
os respectivos obstaculos. O mapeamento, mesmo que informal, existe.

[...] viemos observando algumas coisas, que ja sdo previsiveis, de
questdes de mercado, recessdo, de crise, etc. a gente vem fazendo
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uma avaliagdo quase que mensal do nosso cliente mesmo, que € um
cliente que vem se modificando muito rapido [...].(Marcos).

[...] hoje nés temos uma concorréncia muito grande, muitas escolas
técnicas e principalmente na parte da Anhanguera, muita faculdade
EAD, entdo a concorréncia muito forte, tem muitas pessoas que ainda
sdo muito dependentes de alguém pra poder estudar, entdo o mercado
de trabalho, ele estando do jeito que estdo hoje muito fraco as pessoas
nao vao ter o poder aquisitivo para poder estudar [..]. (Fabiano).

Ndo ha um unico modelo de processo para a administracdo estratégica
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para o processo de elaboragdo das

”

estratégias, segundo Papke (2014), existem quatro elementos que sao “o Cliente”, “a

” o«

Intengdo da Marca”, “a Cultura” e “a Lideranga”. Para a constru¢ao dessas estratégias,
uma empresa deve buscar, primordialmente, por alinhamento, para obter sucesso e
estar preocupada em responder trés perguntas: “Por qué?”, “O qué?”, e “Como?”. As
respostas destas perguntas serdo a base do conhecimento para a elaboragédo das
suas estratégias.

Nesse sentido, pode-se dizer que empresa possui um processo de
administragcédo estratégica, retroalimentada por informacdes internas e de mercado,
com frequéncia de revisdo semanal, quinzenal, e mensal, com um horizonte de
semestre a semestre, focando sempre no proximo semestre, ou seja, reforcando que

nao possuem um planejamento de longo prazo.

[...] nés temos um conselho onde participa, eu como diretor geral, meu
sécio também participa como outro diretor, temos a diretora
pedagdgica, temos um diretor financeiro, e um diretor administrativo,
e em um outro momento eu tenho um diretor que toca o ensino
superior. Entéo, esse conselho € quem trabalha, discute, nos ajuda a
fazer o planejamento ali para o futuro, nos ajuda a enxergar o que é
que esta acontecendo, como € que tem que ser feito, ou seja, ele é
feito a base deste conselho, que, fora eu e meu sdécio, os outros trés
diretores estdo em contato direto com o nosso cliente [...]. (Richer).

[...] Temos uma reunido, um encontro quase que semanal, entre
nossos principais gestores da empresa, para fazer uma avaliagado
dessas tendéncias de mercado e as agbes que a gente tem que tomar
pra tentar atingir esse crescimento, essa referéncia que a gente quer
ser. Entao ainda é uma decisdo que ela, muitas vezes é tomada em
nivel de dire¢do, quase que, confesso que mais por sentimento e
experiéncia que a gente tem ao longo dos anos da atividade, e acaba
replicando isso pro resto dos gestores dos setores. Muita coisa a gente
consegue ainda avaliar e aplicar com as ideias que surgem dos
gestores que estado trabalhando no dia-a-dia com os colaboradores, a
gente acaba absorvendo essas ideias e inten¢des e repassa para toda
a linha de funcionérios da escola. Mas ela é bastante, ainda, informal
e através do sentimento e da experiéncia que a gente ja tem aqui ao
longo dos anos [...]. (Marcos).
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Verificou-se que na elaboracdo das suas estratégias, a empresa utiliza os
feedbacks para tomada de decisbes e definigbes, com o intuito de ter maior
assertividade nas suas ac¢des e no sucesso junto ao cliente.

Nesse sentido, Kotler e Keller (2012), dizem que as empresas devem passar
de uma orientacdo de vendas para uma orientacdo de marketing, onde a esséncia
esta no forte relacionamento entre a organizagao e seus clientes. A empresa deve
conectar-se, por meio dos seus profissionais de marketing, aos clientes, informa-los e
engaja-los.

Pode-se observar que a empresa esta seguindo esse caminho, pelo dialogo

dos entrevistados.

[...] Esse ano inclusive a gente comecou a fazer uma avaliagao, vamos
dizer assim, essas avaliagbes que as empresas fazem com seus
clientes, essas pesquisas de satisfacao, eu notei que a gente vinha ha
quase dez anos fazendo esse nivel de pesquisa de satisfacdo, com os
nossos alunos e acabava municiando nossos funcionarios, e era uma
pesquisa muito formulario, pesquisa quantitativa, que nos trazia
poucas informagdes. Desde o ano passado a gente resolveu fazer um
trabalho diferenciado no sentido de pegar amostras de alunos em cada
sala de aula, em cada turno, e fazer uma reuniao coffee break, bem
informal, e tentar uma aproximacao, em nivel de gestao da escola com
esses alunos, e conversar bem informalmente com eles, o que é que
eles estdo achando, qual é a dificuldade, o que eles entendem dos
professores, qual € o professor bom, qual € o ruim, o que esse
professor faz de melhor, o que ele faz de pior, entdo a gente comecou,
a gente preferiu em vez de ter uma quantidade, duas mil pesquisas de
alunos que a gente ndo conseguia nem fazer uma filtragem e um
entendimento adequado, pegar alguns alunos em cada sala de aula,
em cada turma e fazer um trabalho bem mais qualificado, de
aproximagao com os alunos, de quais sao as intengdes e até comecar
a conhecer o nosso publico [...]..(Marcos).

Esse processo de comunicacao intensiva com seus clientes sinaliza o nivel de
alinhamento que a empresa busca ter e produziu diversas agdes tais como a alteracao
de horario da escola, melhorias no material didatico e qualificacao dos professores,
conforme Marcos relata:

Entdo, dessas entrevistas, comegaram a sair muitas das nossas
intengdes para o futuro. O que nds temos que melhorar em material
didatico, que tinhamos que melhorar em qualificagdo do professor, que
tipo de exigéncia a gente tinha que ter, inclusive uma coisa que a gente
nem se dava muita conta, a questao da seguranga publica, que € uma
coisa que atinge a gente, a gente acabou através dessas conversas
com os alunos mudando o nosso horario de turno da noite, os alunos
ficavam aqui até mais tarde, muitos reclamavam que isso era um
problema na vida pessoal deles, por que muitos saiam daqui as vezes
22:30 e eram assaltados, e tinham varios casos em turmas. A gente
acabou até adequando o horario da escola em fungdo de uma coisa
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que a gente ficava distante, vamos dizer assim, e quando a gente
comegou a se aproximar a gente comegou a entender também, o que
atingia ele até externamente na escola [...]. (Marcos).

Pra eu saber se eu estou conseguindo entregar o meu produto ou
conseguindo realizar o meu servigo a contento, eu tenho que ouvir o
meu cliente. Um cliente que passa no minimo um ano aqui dentro, e
chega até dois anos comigo. Nés constantemente ouvimos esse
cliente, ndés temos uma ferramenta que se chama ouvidoria, € uma
ferramenta onde o cliente entra no nosso site, ele faz a reclamagéao
que ele quiser, € uma reclamagdo totalmente protegida, e chega
diretamente a direcao, esse aluno é chamado se a gente ndo entende
bem a reclamacéao ai ele é ouvido, e em sete dias a gente da um
retorno pra ele e a partir dai vamos resolvendo o que tem para
resolver. O contato com o aluno é intenso. Fora aqueles alunos que
nao usam a ouvidoria e vao direto no departamento, e fazem a sua
reclamagdo. Isso € uma constancia nossa, ouvir e resolver [...].
(Richer).

Coletar feedback de seus clientes e colaboradores € muito importante, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), pois, cria um instrumento de aprendizado
organizacional que fornece uma avaliagcédo se as estratégias estdo sendo efetivas ou
se precisam ser ajustadas. Entretanto, para que o processo seja completo e eficiente,
os planos e feedbacks devem ser disseminados entre todos funcionarios.

Observou-se que a disseminagdo das estratégias € um processo formal e
continuo na empresa, tanto para o publico interno quanto para o externo. Ela tem inicio
com a participagao das liderangas na formulagédo da estratégia e na responsabilidade
desses lideres em repassar as suas areas o desdobramento dos planos
estabelecidos. Em seguida, sdo preparadas a¢gdes e campanhas de Marketing, para
os clientes e potenciais clientes, conforme pode ser verificado nos dialogos dos

entrevistados.

[...] coordenadores repassam para a equipe ou entdo a diretoria faz
uma reunido repassa para os responsaveis reencaminhar isso, entao
a gente fica sabendo através dos coordenadores e seu supervisor de
setor, quais sao as estratégias que vao adotar [...]. (Fabiano).

A gente nomeou alguns setores chaves aqui da empresa, o setor
pedagdgico, o setor administrativo, setor comercial, e cada um desses
setores a gente tem um gestor que nos representa a nivel diregéo, que
acaba disseminando isso para a sua equipe. Entdo, hoje a gente tem
um encontro grande que a gente faz quase que mensal, que a gente
reune todos os colaboradores e conversa com eles, mas o dia-a-dia e
as intengdes e 0 que a gente precisa a longo prazo € através dessa
linha, vamos dizer assim, dessa cadeia de comando que a gente tem
dado direcéo, e que acaba replicando isso nas equipes [...]. (Marcos).

No publico interno, ela sai da seguinte forma. Cada membro do
conselho representa um setor, de forma que nds conseguimos assim
atingir todos os setores. Esses gestores, desses setores ja véao
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disseminando as novas medidas, as novas estratégias, e o que tem
que fazer dali por diante [...].(Richer).

Foi possivel observar que a empresa possui diversos canais de comunicacao
com os seus clientes tais como contrato, manual do aluno, site € comunicac¢ao direta
em salas de aula. Também ha processos de disseminagdo para as pessoas que
possam vir a ser clientes por meio de marketing em diferentes midias, conforme
relatado:

Em relagdo ao nosso cliente, nés divulgamos no site, divulgamos no
manual do aluno, divulgamos nos contratos, nos avisos em sala de
aula, quando requerer essa necessidade, é desta forma ai que vao se
disseminando. Para o publico bem externo, temos as nossas
promog¢des € uma campanha de marketing muito grande, nés
trabalhamos muito com isso, as redes sociais, alguma coisa de
publicidade tipo busdoor, outdoor, panfletagem que é algo que nos
resolve muito, ndés estamos bem no centro, todos os terminais de
Onibus e uma passarela de gente aqui, para o cliente em potencial que
€ aquele que nds queremos conquistar temos uma campanha bem
agressiva, um canal e um setor todo para isso. Para divulgar e atender,
o setor de matriculas e o setor de marketing [...]. (Richer).

Essas iniciativas sinalizam o nivel de alinhamento, pois para Kaplan e Norton
(1997), todos dentro da empresa, do alto escaldo ao operacional, precisam tomar
conhecimento das estratégias e entender como suas ag¢des individuais sustentam o
“‘quadro geral”. As estratégias e seus desdobramentos devem iniciar pelo alto escalao,
em uma primeira etapa, para um maior comprometimento dos executivos. Em
seguida, realizar o compartilhamento com toda a empresa e também com os principais
atores externos. A comunicagao interna das estratégias deve ser vista como uma
campanha de marketing, com os objetivos de conscientizar e influenciar o
comportamento.

A percepgao obtida nas entrevistas € que os funcionarios possuem consciéncia
das estratégias, embora seja um resultado de um trabalho continuo e com ressalvas,
como informado por alguns entrevistados.

[...] isso é um trabalho eterno. N&o é uma coisa que tu digas uma vez
s6 e pronto. Existe uma rotatividade de funcionarios [...] entdo, com
essa rotatividade exagerada, com o fato que cai no esquecimento,

constantemente nds temos que fazer treinamentos, constantemente
temos que repassar as rotinas [...]. (Richer).

Olha, em nivel de longo prazo, em nivel estratégico, como ainda é um
como ainda é um planejamento muito informal, uma situagdo muito
pessoal da direcao da escola, eu acredito que isso nao esteja bem
disseminado entre os funcionarios, o que é cobrado muito dentro dos
setores, ai sim, & questao de, ainda de atendimento de qualidade no
servigo prestado, de foco no resultado e atingimento das metas que a
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gente estipula, mas é mais, vamos dizer assim, no cotidiano do dia-a-
dia. Nao existe assim, confesso que um entendimento mais amplo, do
que a escola quer ser ou pretende, ndo existe bem claro pra eles. Até
por que a gente ainda tem aqui um problema de uma rotatividade alta
de funcionarios. (Marcos).

Essa percepg¢ao foi a mesma passada por Katiane, quando menciona que todos
funcionarios sabem o que a empresa espera de cada um: “alguns nao, a grande
maioria eu acho que sim”.

Esse esforgco e preocupagdo com a manutencéo do alinhamento é outro sinal
de uma orientagdo empresarial em busca de alinhamento, pois conforme Labovitz e
Rosanski (1997), o verdadeiro poder do alinhamento surge quando tratado como
verbo, ou seja, no conjunto de agdes. Uma vez que a empresa se situa em um
ambiente de constantes mudangas, dificilmente mantera o status de alinhamento sem
acdes contendo novas competéncias de gestido e habilidades.

Segundo Lucena (2012), estar ciente das estratégias é importante, no entanto,
é fundamental estar engajado para que se obtenha sucesso. Para motivar e engajar
as pessoas, € necessario saber se os objetivos da empresa foram atingidos e, para
isso, precisa, antecipadamente, da definicdo do desempenho esperado, bem como
reconhecer o trabalho e suas contribuigdes efetivas.

Em relacao a esse aspecto, a empresa nao possui um plano de incentivos e
gratificagbes vinculado a metas, exceto para o setor comercial, que recebe
comissionamento e premiagdes. Desta forma, o engajamento se da por controle e
convencimento das liderangas.

Os projetos do departamento comercial s&o discutidos com toda a
equipe e sao repassados uma fatia desse projeto para cada um. Entao
assim que a gente acaba colocando neles essa responsabilidade de
fazer o projeto dar certo. E a gente também tem a condicao de poder
ver aonde que ta falhando o projeto e qual e a parte da fatia que nao

esta tdo dentro do que a gente precisa, mas a gente repassa para
todos e todos tem o mesmo poder de execugéo [...]. (Fabiano).

Além do financeiro que é o que mais motiva, nesse sentido, eles tem
também uma consciéncia de que s&o, que a empresa hoje inteira,
todos os cento e poucos funcionarios, eles, cada um aqui dentro sé
tem um emprego, e s6 tem um trabalho, a empresa tem uma vida
organica, em fungdo da dedicagéo e do trabalho deles, no sentido de
trazer, realizar matricula, e manter esse aluno aqui dentro da escola,
ao longo de todo o periodo [...]. (Marcos).

Hoje ndés temos um bom engajamento, por que um servigo
necessariamente depende do outro. Entdo, quando ndo esta
acontecendo ja temos o sinal amarelo, o sinal vermelho e a gente ja
vai ver que ndo estd acontecendo por que ndo estd engajado [...].
(Richer).



81

De acordo com Hammer e Champy (1994), empresas que passam por um
processo de reengenharia, passam a autorizar a tomada de decisao por funcionarios
da linha de frente. Desta forma, os funcionarios realizam parte do trabalho que era de
responsabilidade exclusiva de gerentes.

As empresas devem tomar muito cuidado com essa situagdo pois, a selecéo
da estratégia, muitas vezes, € realizada por pessoas que executam as acgoes,
independentemente das estratégias pretendidas pela empresa. Conforme Hitt, Ireland
e Hoskisson (2012), elas € que tomam as decisbes e que podem manter a empresa
em um ritmo de evolugdo, numa relacdo direta entre o sucesso da empresa e a
capacidade, competéncia e desempenho da sua forca de trabalho. Por isso, para
Kaplan e Norton (1997), é necessario que todos dentro de uma empresa tenham
consciéncia das consequéncias financeiras de suas agbes e que a falta de
conhecimento dos objetivos estratégicos sera altamente prejudicial ao desempenho e
sucesso da empresa.

Para medir o sucesso da empresa sdo utilizados alguns indicadores:

[...] utiliza sempre as metas gerais, semestrais, de matriculas. Entdo a
gente sabe se a empresa esta indo bem e se a gente conseguiu no
mesmo periodo do ano anterior ultrapassar aquela marca,
principalmente ultrapassar a meta estipulada pela empresa. Tanto
técnico quanto a faculdade [...]. (Fabiano).

A gente tem através das pesquisas que te falei, essas conversas
informais que a gente tem com os alunos, a gente conseguiu
monitorar, e fazer uma avaliagdo de todas as turmas, ao longo dos
semestres, o nivel de reclamacdo que vem existindo, diminuindo, e
comparativo ao longo dessas conversas a gente vé que ao longo dos
semestres vai existindo uma diminuigdo da reclamagao quanto ao uso
da apostila, a qualidade do professor, entdo essa € uma sinalizacao
que a gente tem aqui dentro. Uma pergunta que a gente faz muito é
se o aluno indicaria a escola para um outro aluno, isso sempre foi, ao
longo dos onze anos, o que baseou pra nds, que a gente viu que
quando esse numero de intengdo de indicagdo caia, a gente
enfrentava problema no semestre seguinte. [...] outro grande
sinalizador que eu tenho pra mim realmente sdo as metas de captacéo
que a gente coloca ao longo do semestre, entdo eu tenho hoje uma
disponibilidade x de vagas de aluno e isso pra mim é a definigdo do
que eu vou ter de meta de resultado, e o fechamento destas turmas é
uma sinalizacdo de que estamos no caminho certo de qualidade [...].
(Marcos).

Nos baseamos, basicamente de duas formas. Eu preciso ter o cliente,
e entregar o produto. No que tange em ter o cliente, que para nos
representa vendas. [...] nds temos todas as nossas métricas,
estabelecemos metas semanais, mensais, e a meta geral para aquele
periodo. O que nds queremos para aquele periodo, ou quantas vagas
nos temos. [...] no outro lado, no que diz respeito a entrega do produto,
e a satisfagao do cliente [...]. (Richer).
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Esses indicadores mostram que a empresa possui processos ligados
diretamente aos seus clientes, pois segundo Labovitz e Rosanski (1997), serao
necessarios, tambéem, processos que estejam conectados aos requisitos dos seus
clientes, formando assim um alinhamento horizontal. Empresas que possuem
alinhamento horizontal possuem métodos explicitos de obter dados do mercado e
disseminar dentro da organizagao, estabelecem processos ligados diretamente as
necessidades dos clientes e utilizam o cliente como um arbitro para verificar o quao
bem estéo.

Com essa analise, pode-se observar que a empresa possui varios conceitos de
alinhamento na sua cultura, bem como iniciativas de implementagao das estratégias,
com o devido controle do alinhamento estratégico. No entanto, alguns conceitos e
iniciativas ainda aparentam néo estar totalmente consolidados. De forma resumida, a
analise da unidade de caso UNITEC foi tabulada abaixo de acordo com as categorias
propostas na secdo “3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS’.
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Quadro 4 - Categorizagao de dados x conclusao da empresa UNITEC

Categoria

Conclusao

Clareza nas estratégias

A empresa NAO possui clareza nas suas estratégias de longo
prazo. No entanto, as estratégias de médio e curto prazo séo
claras, tendo sido observada, como principal, a “expansao da
sua operagdo com o uso de novas tecnologias, diversificagéo e
baixo custo”

Administragao estratégica

Possuem um processo de administragédo estratégica com déficit
na elaboragéo de planos de longo prazo e mapeamento formal
dos obstaculos, com revisdes mensais ou quinzenais.

Alguns objetivos estratégicos observados:

- Oferecer cursos com baixo custo;

- Ser top of mind em cursos técnicos na cidade de Porto Alegre;
- Aumentar a participacao no mercado em cursos superiores;

- Ter eficiéncia em processos comerciais.

Disseminacao da Estratégia

Possuem mecanismos de disseminagao das estratégias, sendo
muitos em formatos de reunides, com énfases especificas e
periodicidades mensais, quinzenais e semanais.

Possuem processos de disseminagéo para o publico externo, ou
seja, potenciais clientes.

Conscientizagéo sobre a
Estratégia

De acordo com a percepgao dos entrevistados, ha
conscientizacdo dos funcionarios e orientagdo no sentido dos
objetivos, de curto e médio prazos, estratégicos estabelecidos,
com ressalvas citadas pelos entrevistados.

Engajamento dos Funcionarios

De acordo com a percepcao dos entrevistados, sao engajados
por controle e convencimento das liderangas. Comercial com
comissionamento e premiacao.

Métricas

A empresa utiliza diversas métricas para avaliar o sucesso no
atingimento dos objetivos estratégicos e dos vetores de
sucesso, tais como:

Tangiveis:

- NUmero de Matricula;

- Disponibilidade x Vagas de Alunos;

Intangiveis:

- Numero de Reclamagdes Estruturais;
- Qualidade do Professores;

- Quantidade de Indico alguém;

Ferramentas de alinhamento

Possuem iniciativas de alinhamento como disseminacgao,
feedback, processos voltados aos clientes, tais como:

- Disseminagao por meio da lideranga (alinhamento vertical);
- Ouvidoria (alinhamento horizontal);

- Reunides periddicas de planejamento (alinhamento vertical);
- Feedbacks de colaboradores (alinhamento vertical);

- Feedbacks dos alunos por meio de entrevistas: (alinhamento
horizontal);

- Divulgagdo em Manual do aluno e material de Marketing
(alinhamento horizontal);

- Acesso dos alunos diretamente na secretaria (alinhamento
horizontal).

Fonte: Dados da pesquisa
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Como um segundo método de analise, utilizou-se o diagndéstico de Labovitz e
Rosanski (1997), para complementar este estudo. Desta forma, foram listadas abaixo
as questdes do formulario proposto pelos autores, com a respectiva média das notas
obtidas para cada pergunta, das respostas dos quatro participantes da UNITEC. O
resultado desse instrumento foi confrontado com a conclusédo da analise das
entrevistas em profundidade, como uma forma de validagao, observando as limitacdes

dos métodos.

Tabela 3 - Diagnéstico de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa UNITEC

p t indice
i Médio | indice total

As estratégias da organizagéo sao claramente 8
comunicadas.
As estratégias organizacionais me auxiliam a identificar 75
habilidades e conhecimentos que preciso ter ou adquirir. ’

Estratégia | As pessoas, na empresa, estdo dispostas a mudar o seu 30,25
comportamento quando forem necessarias novas 7,5
estratégias.
Nossos gerentes séniores concordam com as estratégias 795
organizacionais. ’
Para cada servigo que nossa organizagao oferece, existe 65
uma lista de priorizagéo do que os clientes se importam. ’
As pessoas desta empresa sao alimentadas com
informacdes Uteis sobre as queixas ou criticas de seus 7,5

Clientes | ohentes __ 25,00

As estratégias sdo revisadas periodicamente para 5.5

assegurar a satisfagéo de seus clientes.

Os processos sdo revisados regularmente para
assegurar que contribuam com a realizacao da 5,5
satisfagéo dos seus clientes.

Nossa empresa coleta informagdes dos funcionarios para

saber se esta tudo funcionando como deveria. 475
O meu trabalho ou da minha equipe é recompensado por 5
Pessoas o2 performance. — — 22,75

Os grupos dentro da organizagéo cooperam para atingir 7
a satisfacao dos clientes.
Quando os processos sao alterados, o impacto na 6
satisfacdo do funcionario € monitorado.
Nossos gerentes preocupam-se sobre como as coisas 775
sao feitas, bem como com os resultados atingidos. ’
Noés revisamos nossos processos periodicamente para 6.75
verificar quao bem esta o seu funcionamento. ’

Processos | Quando algo da errado, tratamos as causas para que 8 29,00

nao ocorra novamente.

Os processos sao revisados periodicamente para
assegurar que contribuam e ajudem a atingir os objetivos 6,5
estratégicos.
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Por meio do diagrama exibido abaixo, pode-se concluir que, de acordo com a
ferramenta de diagndstico de Labovitz e Rosanski (1997), a UNITEC apresenta um
status de alinhamento estratégico baixo. No entanto, n&o se enquadra em nenhuma

das patologias previstas pelos autores.

Figura 18 - Diagrama de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa UNITEC

Estrgtégia

5

10

15

20

25

30

Processos 5) Clientes

0 5 10 ,15 20 35. 30. 20. 15. 10. 5' 0'

5

o

Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa

Concluindo, observou-se na analise das entrevistas em profundidade que a
empresa possui o0 planejamento estratégico por meio de um processo de
administragao estratégica, com caréncias no plano de longo prazo. Ela estd em busca
de uma cultura organizacional que valorize a disseminagdo, feedbacks de
funcionarios, a formulacao de processos que se conectam as necessidades dos
clientes e, por isso, pode-se dizer que € uma empresa alinhada. O mesmo resultado
foi observado no diagnéstico de Labovitz e Rosanski (1997), e interpretado como

coerente.
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4.3 UNIDADE DE CASO ALPHA SERVICOS

A empresa Alpha Servigos foi fundada em 1988, conforme documentos
facilitados pela empresa, com o objetivo de oferecer ao mercado multiplas
inteligéncias: formagéao, técnica, experiéncia de mercado, observagdo abrangente e
conhecimento profundo da questdo empresarial. Sua missdo € empreender muito
mais do que uma simples prestadora de servigos, distribuindo conhecimento alocado
em produtos que trouxessem beneficios reais a seus usuarios. No entendimento dos
seus fundadores, desencadear esse processo merecia uma estratégia na qual a

transparéncia e a confiabilidade constituissem a base de todas as relagoes.

A missao da Alpha Servigcos & prover solugdes na prestagdo de
servigos tributarios, financeiros e de gestdo de negdcios, satisfazendo
clientes e colaboradores [...]. (ALPHA SERVICOS, 2003).

Em 2003, contava com diversos produtos em seu portfélio tais como sistema
de servigos Alpha, gestdo de recursos humanos, gestdo global, auditoria, projetos
financeiros, pesquisa de ativos imobiliarios, depdsitos recursais, telecomunicagdes,
entre outros. Nesse ano, a Alpha Servigos contava com uma estrutura qualificada com
uma equipe de mais de 40 advogados, mais de 200 auditores contabil-fiscais,
totalizando cerca de 350 colaboradores, distribuidos na sua matriz, em Porto Alegre,
e em suas filiais em Florianépolis/SC, Curitiba/PR, Sdo Paulo/SP, Campinas/SP, Rio
de Janeiro/RJ, Belo Horizonte/MG, Vitéria/ES, Brasilia/DF e Salvador/BA, além de
escritérios juridicos e de representacdo nas demais capitais.

Formou até esse ano, uma carteira solida com mais de 7.000 clientes, de todos
os portes, nacionais e multinacionais, de capital privado e estatal.

Nos anos que se sucederam a esta visdo panoramica da empresa, ela foi
impactada pelas diversas crises que ocorreram no Brasil e no mundo, e por um
processo de verticalizagcio, natural, da maior parte das empresas que a contratavam
e que fizeram a internalizacao dos servicos oferecidos pela ALPHA. A empresa sofreu
uma forte reducao do seu porte e estrutura, tendo que encerrar as atividades de suas
filiais e buscar um reposicionamento, ainda que lento e atrasado. Atualmente, possui
promissores projetos, que dao sinais de que em breve retornardo a um excelente
patamar, relativamente.

Nessa unidade foi entrevistado o diretor financeiro, Entrevistado A,
representando o setor estratégico. Formado em ciéncias contabeis e pds-graduado

em contabilidade de custo, orgamento e planejamento financeiro pela UFRGS, em
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1989, trabalha na ALPHA desde 2002. Entre outras experiéncias anteriores, conforme

ele préprio:

Trabalho no segmento administrativo desde o inicio da minha carreira,
€ ja passei por varias empresas, a de maior tempo foi a Lacesa S.A.,
empresa que foi vendida pra Parmalat. Fiquei la por 22 anos, comecei
como auxiliar de escritério, acabei a minha fungéo quando foi vendida,
como superintendente geral da empresa, de la passei pra Parmalat,
onde fiquei por dois anos, depois fui buscar meu caminho através de
prestadores de servico pela minha especialidade. Estou na ALPHA
desde 2002, hoje estamos fazendo 16 anos, e estamos aqui
trabalhando no sentido de dar uma melhor dindmica, uma melhor
produtividade e auxiliar a empresa no seu desenvolvimento em busca
de resultados [...]. (Entrevistado A — Diretor financeiro).

Foram entrevistados também o gerente, Entrevistado B, representando o setor

tatico — que possui formacgao técnica e atua na empresa ha 25 anos — e o auxiliar de

contabilidade, Entrevistado C, representando o setor operacional, também com

formagao técnica, atua na empresa ha 17 anos.

Analisando as informacbes coletadas nas entrevistas em profundidade,

concluiu-se que a empresa ALPHA Servigos apresentou ter algumas estratégias, no

entanto, com um baixo grau de formalizagcédo, de forma que a estratégia para longo

prazo esta muito concentrada entre a diretoria e principais acionistas, e possui um

rigor na sua disseminacao e por isso ndo esta clara para toda a empresa, conforme

declarado:

[...] como elas sao estratégias de ponta e elas tem que ser muito bem
fundamentadas e muito bem planejadas, por que a concorréncia
nesses segmentos elas sdo muito relevantes. Sdo empresas de
pontas que efetivamente estdo nesses segmentos. Qualquer tipo de
informacg&o que permeie nesses escaninhos vai fazer com que a gente
possa ter surpresa de concorréncia. Entdo toda estratégia nossa, é
formalizada em reunibes especificas onde a diretoria e o seu
presidente faz com que todos esses objetivos sejam analisados.
Todos eles bem focados com os objetivos que a empresa se propoe,
mas nao sao divulgados para os escalbes inferiores até que esses
objetivos estejam em inicio de implantagéo. Isso se chama sigilo de
negocios [...]. (Entrevistado A).

Eu acredito que exista [planejamento estratégico], mas como eu nao
tenho contato com essa parte da dire¢gdo da empresa, muitas coisas
nao sao expostas para os funcionarios. Como a minha funcéo é
inferior, a gente ndo fica sabendo se existe algum planejamento ou
nao, estratégico para o futuro. Tanto para o presente quanto para o
futuro [...]. (Entrevistado C).

Apesar de todos os beneficios que o alinhamento estratégico apresenta,

algumas empresas optam pelo nao alinhamento por motivos particulares. Conforme

Kaplan e Norton (1997), algumas empresas compartilham as estratégias somente
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entre a alta administragado e as implementacdes acontecem de forma focada, no estilo
militar “comando controle”. Esse foi um caminho amplamente utilizado pelas empresas
no século XX. No entanto, para as organizacdes modernas, centradas em tecnologia
e com orientagcado para o cliente, constatou-se grande dificuldade em os executivos
capitanearem todas as ag¢des locais com sucesso.

Contudo, foi possivel observar que ha uma estratégia macro, generalizada na
sua disseminacéo, que orienta a empresa. Foi observado que € de conhecimento das
pessoas esse posicionamento estratégico da empresa. A estratégia observada foi a
diversificagao de produtos oferecidos ao mercado, com base em produtos de terceiros
(parceiros) potencializados pelo forte network e conhecimento de mercado dos

executivos da empresa.

[...] nAo abandonamos o tributario, mas estamos no caminho de outros
agregados de conhecimento, que sao segmentos de ultima geragdes,
que sao da parte de energia elétrica, hidraulica, energia edlica, energia
solar, na parte de outros tipos de prestagao de servigcos, que esta se
voltando agora pra esse segmento no sentido de busca de melhores
resultados, e aproveitar a nova dindmica de mercado, no sentido de
que os seus objetivos e resultados voltem a ser bastante promissores
[...]. (Entrevistado A).

Para Maximiano (1997), a estratégia significa a selecao dos meios para realizar
0s objetivos, sejam esses meios de qualquer natureza. Ela surge pela necessidade
de realizar tais objetivos em situagao de concorréncia, mas ndo somente em relagéao
a esta, como em relacdo a quaisquer desafios e oportunidades que as empresas
encontrem, tais como evolugdes tecnoldgicas, controle governamental, pressdes da
sociedade, entre outros.

Para Miles e Snow (1978 apud MAXIMIANO, 1997) as estratégias podem ser
classificadas conforme os tipos de desafios que a empresa pode ter de enfrentar e ter
de se adaptar. Elas sdo chamadas pelos autores de estratégias de adaptacéo sendo,
talvez, a classificagdo mais apropriada a empresa, o “comportamento de reacao”,
definido por empresas pertencentes a ambientes altamente competitivos e

turbulentos.

A ALPHA ja foi uma das empresas percursoras nessa parte tributaria
no Brasil. Desde quando mudou a constituicdo em 1988, ela foi uma
das primeiras empresas a utilizar efetivamente o que a constituicdo
determinava em algumas mudangas tributarias. E ali ela se projetou
através do seu presidente e soécios, o seu presidente € o Alberto
Wiebbelling, e os seus soécios se projetaram como uma grande
empresa nessa prestacao de servico, mas com o tempo, como tudo &
dindmico no pais, o crescimento de demanda, o aumento de
concorréncias e a facilidade de conhecimento, a disponibilidade de



89

informacdo via sistemas fizeram com que houvesse muita
concorréncia, e por conseguinte, a empresa, no decorrer dos ultimos
tempos, se voltou para novos caminhos [...]. (Entrevistado A).

N&o foi possivel perceber por meio das entrevistas quais sdo os objetivos
estratégicos da empresa. No entanto, percebeu-se que, por se tratar de uma empresa
com um corpo técnico especializado, reforgado pela estratégia de diversificagdo com
produtos de terceiros e sigilo em divulgar seus objetivos estratégicos, criaram-se silos
de informagédo que segmentam as pessoas e dificultam a integracdo de equipes. As
pessoas ficam sabendo dos objetivos quando demandadas, conforme observado nos
diadlogos:

O nosso quadro de funcionarios, atualmente, ele esta num patamar
estritamente adequado a atual situacdo que a empresa se apresenta.
Dentro desse quadro, nds temos efetivos funcionarios que sao
especialistas nas suas areas. Eles sdo comunicados a partir do
momento que nés tivermos a efetividade do projeto ou se for
necessario, efetivamente consultados, no seu momento adequado,

para que eles se insiram no projeto no momento oportuno [...].
(Entrevistado A).

Dependendo do segmento que vai ser tocado, ou do produto que ta
sendo trabalhado, dependendo do que vai ser necessario para o
desenvolvimento desse trabalho, [a estratégia] chega até nds [...].
(Entrevistado B).

As empresas da era industrial buscaram, por muito tempo, vantagem por meio
da especializagao de habilidades funcionais e, de fato, produziram vantagens. Porém,
de acordo com Kaplan e Norton (1997), com o passar do tempo houve um
distanciamento e enormes ineficiéncias, lentiddo nos processos e muita troca de e-
mails entre departamentos. Conforme Labovitz e Rosansky (1997), a especializacédo
serve como uma cunha na organizagao interna da empresa, que separa as pessoas,
dificultando com que trabalhem juntas.

Observou-se que a diregcdo da empresa tem ciéncia dos obstaculos do seu
mercado. No entanto, nado ficou claro se possuem um mapeamento formal, com a
relacdo causa e efeito, e agcdes a serem desencadeadas para os respectivos
obstaculos. Também nao foi possivel perceber se possuem um processo de
administracio estratégica.

Contudo, sabe-se que possuem estratégia, pois isso ficou claro nos dialogos.
Além disso, para atingir seus objetivos e guiar o seu rumo através das agdes adotadas,
de acordo com Oliveira (2001), toda empresa usa alguma estratégia, seja ela implicita
ou explicita e, nesse sentido, escreve que as empresas possuem um perfil estratégico

que as norteiam.
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Embora haja uma proximidade entre a alta administracdo, geréncia e
funcionarios, percebe-se que a comunicacao é limitada a agcbes do dia-a-dia, sem
compartilhamento dos planos futuros e ndao ha mecanismos de feedback que
retroalimentem o planejamento.

Observou-se que os funcionarios tém ciéncia da estratégia macro, por conta da
proximidade com a alta administracdo e por observarem as movimentagdes na
organizagao. Também foi relatado que os funcionarios sabem o que a empresa espera
de cada um, conforme menciona o Entrevistado B: “sim, dos que estdo hoje ativos,
sim”. Quando questionado sobre como é feito esse alinhamento do que a empresa

espera deles, responde que:

Acredito que isso a gente consegue identificar no dia-a-dia. Aqui
dentro, na prépria proximidade entre funcionario e diretores. Existe um
entendimento aqui dentro que nado tem divisdo, a gente tem livre
acesso a eles e eles a gente. Essa proximidade que a gente tem com
eles facilita o desenvolvimento como um todo [...]. (Entrevistado B).

Segundo os entrevistados, a empresa nao possui um mecanismo de incentivo
baseado em resultados e, sim, por atribuicdo de responsabilidade, lideranca ou

intrinsecamente baseado no profissionalismo.

A minha visdo de empresa e funcionario aqui € que todo tipo de
produto ou trabalho que é desenvolvido, ou oferecido da empresa para
0s colaboradores, ela sempre nos da esse livre acesso, de ter uma
oportunidade de, ou aprender aquilo que esta sendo proposto, ou ja
tendo esse conhecimento, de poder participar. Qualquer tipo de
produto que € oferecido a gente sempre tenta participar e dentro das
possibilidades que o nosso conhecimento vai oferecer, a gente sempre
estar engajado no trabalho [...]. (Entrevistado B).

De acordo com Hammer e Champy (1994), empresas que passam por um
processo de reengenharia passam a autorizar a tomada de deciséo por funcionarios
da linha de frente. Desta forma, os funcionarios realizam parte do trabalho que era de
responsabilidade exclusiva de gerentes.

As empresas devem tomar muito cuidado com essa situagdo pois, a selecéo
da estratégia, muitas vezes, € realizada por pessoas que executam as agdes,
independentemente das estratégias pretendidas pela empresa. Conforme Hitt, Ireland
e Hoskisson (2012), elas é que tomam as decisbes e que podem manter a empresa
em um ritmo de evolugdo, numa relacdo direta entre o sucesso da empresa e a
capacidade, competéncia e desempenho da sua forca de trabalho. Por isso, para
Kaplan e Norton (1997), é necessario que todos dentro de uma empresa tenham

consciéncia das consequéncias financeiras de suas acdes e a falta de conhecimento
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dos objetivos estratégicos sera altamente prejudicial ao desempenho e sucesso da
empresa.

Quanto as métricas para a verificagdo do desempenho, em ativos tangiveis e

intangiveis, ndo foram informados quais os indicadores que utilizam — sendo que para
alguns, questionados especificamente, tais como satisfacdo dos clientes e satisfagao
dos funcionarios, foi relatado que esses indicadores nao sdo monitorados. Deduz-se
que utiliza tdo somente indicadores de performance contabil. Desta forma, a empresa
nao monitora os vetores que podem promover sucesso a empresa.
Com essa analise, pode ser observado que a empresa ndo possui conceitos de
alinhamento na sua cultura, nem iniciativas de implementagao das estratégias com o
devido controle do alinhamento estratégico. Possuem um isolamento entre areas e
niveis organizacionais, limitando a participagdo do setor operacional exclusivamente
as atividades do dia-a-dia. De forma resumida, a andlise da unidade de caso ALPHA
Servigos foi tabulada abaixo, de acordo com as categorias propostas na sec¢éo “3.4
TECNICA DE ANALISE DE DADOS’.

Quadro 5 - Categorizagao de dados x conclusdo da empresa ALPHA SERVICOS

Categoria Conclusao
Clareza nas estratégias N&o possui clareza nas suas estratégias. No entanto, foi
possivel perceber a estratégia de “diversificacdo de produtos
oferecidos ao mercado, com base em produtos de terceiros
(parceiros) potencializados pelo forte network e
conhecimento de mercado dos executivos da empresa”.

Administragao estratégica N&o apresenta um processo de administragéo estratégica,
nem objetivos estratégicos definidos.
Disseminacao da Estratégia As estratégias selecionadas pela alta administragdo n&o sao

compartilhadas com os escaldes inferiores, por conta de
sigilo de negdcios.
Conscientizagdo sobre a Estratégia | Nao ha conscientizagdo sobre as estratégias adotadas.
Engajamento dos Funcionarios De acordo com a percepgao dos entrevistados, séo
engajados por controle e convencimento das liderancas. Nao
possuem bonificagdes ou premiagdo sobre resultados.
Métricas Nao apresentam indicadores que auxiliem a monitorar os
ativos tangiveis e intangiveis, de forma a orientar o
crescimento da empresa.
Ferramentas de alinhamento N&o possuem ferramentas de alinhamento.

Fonte: Dados da pesquisa

Como um segundo método de analise, utilizou-se o diagnostico de Labovitz e
Rosanski (1997), para complementar este estudo. Desta forma, foram listadas abaixo
as questoes do formulario proposto pelos autores, com a respectiva média das notas

obtidas para cada pergunta, das respostas dos quatro participantes da ALPHA
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Servicos. O resultado desse instrumento foi confrontado com a conclusédo da analise

das entrevistas em profundidade, como uma forma de validagdo, observando as

limitacbes dos métodos.

Tabela 4 - Diagnostico de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa ALPHA

SERVICOS

Pergunta

indice

indice total

Estratégia

As estratégias da organizagao sao claramente
comunicadas.

55

As estratégias organizacionais me auxiliam a identificar
habilidades e conhecimentos que preciso ter ou adquirir.

As pessoas, na empresa, estao dispostas a mudar o seu
comportamento quando forem necessarias novas
estratégias.

7,5

Nossos gerentes séniores concordam com as estratégias
organizacionais.

26,00

Clientes

Para cada servigo que nossa organizagao oferece, existe
uma lista de priorizagédo do que os clientes se importam.

7,5

As pessoas desta empresa séo alimentadas com
informacdes Uteis sobre as queixas ou criticas de seus
clientes.

55

As estratégias séo revisadas periodicamente para
assegurar a satisfagéo de seus clientes.

Os processos sao revisados regularmente para assegurar
que contribuam com a realizagédo da satisfagdo dos seus
clientes.

6,75

25,75

Pessoas

Nossa empresa coleta informagdes dos funcionarios para
saber se esta tudo funcionando como deveria.

5,75

O meu trabalho ou da minha equipe é recompensado por
sua performance.

5,75

Os grupos dentro da organizagéo cooperam para atingir a
satisfagdo dos clientes.

7,5

Quando os processos sao alterados, o impacto na
satisfagéo do funcionario é monitorado.

55

24,50

Processos

Nossos gerentes preocupam-se sobre como as coisas séo
feitas, bem como com os resultados atingidos.

7,25

Noés revisamos nossos processos periodicamente para
verificar qudo bem esta o seu funcionamento.

6,75

Quando algo da errado, tratamos as causas para que nao
ocorra novamente.

7,75

Os processos sao revisados periodicamente para
assegurar que contribuam e ajudem a atingir os objetivos
estratégicos.

6,75

28,50

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio do diagrama exibido abaixo, pode-se concluir que, pela ferramenta de

diagnéstico de Labovitz e Rosanski (1997), a ALPHA Servigos apresenta um status

de alinhamento estratégico médio-alto. No entanto, ndo se enquadra em nenhuma das

patologias previstas pelos autores.



93

Figura 19 - Diagrama de Labovitz e Rosanski (1997) para a empresa ALPHA
SERVICOS
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Concluindo, observou-se na analise das entrevistas em profundidade que a
empresa nao possui o planejamento estratégico por meio de um processo de
administracdo estratégica. Também n&o apresentou iniciativas de busca de uma
cultura organizacional que valorize a disseminacao, feedbacks de funcionarios e
formulagdo de processos que se conectam as necessidades dos clientes. Desta
forma, pode se dizer que trata-se de uma empresa nao alinhada, ou com alinhamento
baixissimo. O diagrama de diagndstico de Labovitz e Rosanski (1997) apresentou
resultado de alinhamento médio-alto. Foi interpretado o comparativo dos resultados

das analises como incoerentes, podendo ter sido motivo das limitagdes dos métodos.
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5 CONCLUSAO

Nesta pesquisa buscou-se, através dos métodos previamente definidos, fazer
uma investigacao em empresas com diferentes realidades, para observar sua cultura
em relagdo ao alinhamento estratégico, bem como quais iniciativas e ferramentas
adotam no seu cotidiano para manter e controlar o alinhamento.

Na analise dos casos pode-se constatar que as empresas MWM International
Navistar e UNITEC, de forma geral possuem alinhamento estratégico. Desenvolvem
iniciativas que proporcionam alinhamento e utilizam ferramentas de controle e
monitoramento do alinhamento. A terceira empresa, a ALPHA SERVICOS, nao possui
alinhamento estratégico de forma deliberada, por entender que o sigilo das suas
estratégias € mais relevante que o alinhamento.

Foi aplicado a ferramenta de diagndstico de Labovitz e Rosanski (1997), para
as trés empresas. As trés empresas apresentaram um grau medio ou alto de
alinhamento, sendo que, as empresas MWM International Navistar e UNITEC
demosntraram coeréncia entre o resultado da analise discursiva e o resultado da
ferramenta de diagndstico. Na terceira empresa, a ALPHA SERVICOS, o resultado da
ferramenta de diagnéstico foi incoerente com o resultado da analise discursiva.

Esse formulario foi aplicado em media impressa na empresa MWM International
Navistar, foi distribuido aos funcionarios do nivel operacional da planta de Jundiai, em
um total de 15 pessoas foi obtido 9 formularios respondidos. Na empresa ALPHA
SERVICOS o formulario também foi aplicado em media impressa, distribuido para 8
dos seus funcionarios do nivel operacional e obteve-se 4 formularios respondidos. Na
empresa UNITEC, foi encaminhado aos gestores um link de um formulario eletrénico,
feito com o google forms, a ser respondido pelos seus funcionarios do nivel
operacional e obteve-se 4 formularios respondidos.

Se faz necessario observar as limitagdes do método utilizado para buscar o
entendimento da incoeréncia, sendo que a incoeréncia pode estar na ferramenta de
diagnéstico por conta da participagéo de poucas pessoas nas respostas do formulario
de diagndstico, ou incoerente na interpretacdo dos didlogos apresentados nas
entrevistas, por conta da subjetividade da interpretagéo.

Um ponto importante é a observacao do historico da unidade de caso ALPHA
Servigos, onde ficou claro que, assim como afirmam Kaplan e Norton (1997), as

empresas nao conseguem mais obter vantagens somente com a rapida alocagéo de
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novas tecnologias e ativos fisicos. Isto se deve, principalmente, a tecnologia da
informacéo, que revolucionou industrias e empresas de servicos.

Ainda nesse sentido, Papke (2014) afirma que, para competir e ter sucesso,
num contexto em que o ambiente de negdcios € cadtico e muda muito rapidamente, é
necessario que os lideres estabelecam o alinhamento entre os times e as
organizagdes. Para ele, além do simples alinhamento interno, a estratégia e as agdes
devem estar alinhadas as expectativas e necessidades dos seus clientes. Dessa
forma, quando isso ocorre, gera como resultado confianga e satisfagdo em uma
experiéncia positiva. Para ele, o alinhamento deve iniciar pelo cliente. Com a
velocidade em que o ambiente competitivo muda, as empresas necessitam revisar
seus objetivos chave com maior frequéncia, recomendando revisbes quadrimestrais
ou, em alguns casos, revisdes mensais.

No entanto, é importante ficar claro que, através desta pesquisa, nao é possivel
atribuir o declinio do seu porte a falta de alinhamento ou a falta de uma cultura dirigida
para o alinhamento. Uma vez que esta pesquisa procurou investigar o presente das
empresas e nao os fatos que levaram a ser o que sao hoje, mesmo que alguns fatos
passados tenham sido citados, foram feitos apenas para contextualizar as unidades
de pesquisas.

Também se faz necessario considerar as limitagdes do método utilizado nas
avaliacbes e analises, tais como baixo numero de participantes no questionario e a
subjetividade na interpretacdo das analises das entrevistas, o que pode gerar
distor¢ao nos resultados finais.

O que é possivel afirmar € que obteve-se um resultado heterogéneo, indo de
uma empresa fortemente orientada ao alinhamento, passando por uma empresa que
estd buscando um maior alinhamento, até uma que assumidamente ndo possui
alinhamento.

Verificou-se que as empresas pesquisadas que possuem alinhamento, também
possuem executivos com foco em manter o alinhamento estratégico, que gerenciam
o desempenho e sabem se o trabalho dos seus funcionarios esta indo no sentido do
planejado: aferem qualidade, prazos, volume de produgdo e custos, observam o
preparo e competéncias individuais para as fungdes propostas, realizam analise do
ambiente organizacional para entender variaveis que afetam positiva ou
negativamente o desempenho, dao feedback ao empregado e, por fim, antecipam-se
para evitar desvio no desempenho e resultados, assim como preconiza Lucena

(2012). Diversas dessas iniciativas puderam ser observadas nas empresas
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pesquisadas, constatando que a teoria tem sido aplicada no campo pratico das
empresas, mesmo que por vezes de forma fragmentada. Segundo a autora, a
aplicacdo dessas iniciativas se da por que a estratégia de sucesso depende, na
maioria dos negdcios, substancialmente das atividades que acontecem em nivel
operacional e o desempenho humano nao pode ser isolado desse contexto.

As unidades de caso foram inspiradoras para esta pesquisa. Desta forma,
pretende-se que a mesma contribua com muitas empresas que buscam vantagem
competitiva, inspirando-as, para que adotem e se apropriem de teorias e conceitos da
administracéo estratégica no seu dia-a-dia, bem como adotem o uso das ferramentas
de monitoramento de alinhamento estratégico e, possam, assim potencializar seus
ganhos.

Também espera-se com esta pesquisa reforcar o instinto empreendedor
individual, com informag¢des que tornem os passos dentro das organizagbes mais
claros, facilitando o processo de comunicacao e controle, através da compreensao e
conscientizagao do alinhamento estratégico, bem como seu valor e sua fungao.

Em nivel académico e cientifico, buscou-se o aprofundamento tedrico
adequado para a sua correlagdo com fatos do cotidiano, na intencéo de justificar tais
acontecimentos. Outra contribuicdo que esta pesquisa faz, nesse sentido, é elevar a
quantidade de materiais e referéncias disponiveis para que outras pesquisas possam
ir além.

Conclui-se essa pesquisa com a certeza de que os objetivos propostos foram

alcancados.
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APENDICES

APENDICE A — roteiros de entrevistas semiestruturada

1 Categoria:
Clareza nas estratégias

Perguntas Possiveis:

- Como a empresa deseja ser vista ou reconhecida daqui ha alguns anos?
- Que caminho tomar para chegar nos objetivos?

- Possi mapeamento dos obstaculos?

- Possui estratégia formal?

2 Categoria:
Administragédo estratégica

Perguntas Possiveis:

- Como é elaborada?

- Quem participa da elaboragao?

- Como as necessidades dos clientes chegam até o planejamento?

- Como as necessidades dos funcionarios chegam até o planejamento?

3 Categoria:
Disseminagao da estratégia

Perguntas Possiveis:
- Possui um processo de disseminagao?
- Como funciona esse processo?

4 Categoria:
Conscientizagéo sobre a Estratégia

Perguntas Possiveis:
- Os funcionarios sabem exatamente o que a empresa espera dele?
- O Funcionario conhece as estratégias da empresa?

5 Categoria:
Engajamento dos Funcionarios

Perguntas Possiveis:
- Como engajar o funcionario?

6 Categoria:
Métricas

Perguntas Possiveis:
- Quais indicadores do BSC séo utilizados para avaliar o sucesso da empresa?




APENDICE B - Ferramenta de diagndstico.

Estratégia

As estratégias da organizacdo sao claramente
comunicadas.

As estratégias organizacionais me auxiliam a
identificar habilidades e conhecimentos que preciso
ter ou adquirir.

As pessoas, na empresa, estdo dispostas a mudar
quando forem necessadrias novas estratégias.
Nossos gerentes séniores concordam com as
estratégias organizacionais.

Clientes

Para cada servigo que nossa organizacao oferece,
existe uma lista de priorizagdo do que os clientes se
importam.

As pessoas desta empresa sdo alimentadas com
informacdes uteis sobre as queixas ou criticas de
seus clientes.

As estratégias sao revisadas periodicamente para
assegurar a satisfagdo de seus clientes.

Os processos sao revisados regularmente para
assegurar que contribuam com a realizagcdo da
satisfagéo dos seus clientes.

Pessoas

Nossa empresa coleta informagbes dos funcionarios
para saber se esta tudo funcionando como deveria.
O meu trabalho ou da minha equipe é recompensado
por sua performance.

Os grupos dentro da organizagdo cooperam para
atingir a satisfagéo dos clientes.

Quando os processos sdo alterados, o impacto na
satisfagdo do funcionario € monitorado.

Processos

Nossos gerentes preocupam-se sobre como as
coisas sao feitas, bem como com os resultados
atingidos.

Nés revisamos nossos processos periodicamente
para verificar quao bem esta o seu funcionamento.
Quando algo da errado, tratamos as causas para que
ndo ocorra novamente.

Os processos sdo revisados periodicamente para
assegurar que contribuam e ajudem a atingir os
objetivos estratégicos.
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01 2 3 4 5
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