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RESUMO

A evolucdo do conhecimento, dos modelos econdmicos e da gestdo organizacional torna cada
vez mais relevante a agilidade das informagdes, a cooperacdo, coordenacdo e uma forte
interacio entre todos os envolvidos na busca de melhores resultados. E neste contexto que o
presente estudo busca identificar e diagnosticar a sinergia empresarial, tendo como alvo
melhorar o seu desempenho global. A possibilidade de obter ganhos globais maiores que a
soma dos ganhos locais — efeito “2 + 2 = 5” anima as pesquisas e as Organiza¢des na busca
dos caminhos que levam a este efeito, bem como na busca de ferramentas que auxiliem no
diagnéstico e na tomada de decisdo estratégica. E nesse sentido que esta pesquisa visa
contribuir, tendo como objetivo medir a percepcdo do grau de sinergia empresarial em
institui¢des constituidas de multiunidades de negdcio por intermédio da via da integragao,
desenvolvendo, aplicando e avaliando um instrumento de medi¢do. A pesquisa foi
desenvolvida partindo-se de um estudo bibliografico para identificar ferramentas ja validadas
no meio académico e empresarial, a fim de compor um instrumento de medicdo que
congregue cinco dimensdes de sinergia e que seja adequado a Organizagao objeto de estudo
de caso. Uma vez selecionadas as ferramentas, partiu-se para a constru¢do de uma nova
ferramenta, validando e aplicando a mesma em uma instituicio confessional de ensino
composta por varias Unidades de Negdcio. A pesquisa € de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa tendo seus objetivos orientados a descricao das caracteristicas de um determinado
fendmeno. Quanto aos procedimentos técnicos para a obtencdo dos dados, estd alicercada no
estudo de caso, avangando para a proposi¢ao de um instrumento de medi¢dao da percep¢ao do
grau de sinergia. Quanto aos resultados obtidos, considera-se que a pesquisa cumpriu seu
objetivo, uma vez que foi possivel identificar a percep¢ao do grau de sinergia da Organizagao,
das dimensdes e dos itens de medic¢do, sinalizando, através desse desdobramento, quais pontos
poderdo ser abordados pela Organizagdo para melhorar o seu desempenho através das
varidveis contempladas no escopo desta pesquisa. Compreende-se, também, que a pesquisa
possibilitou disponibilizar uma ferramenta que indique a percep¢ao dos respondentes perante:
1) a prontiddao das Unidades de Negdcio para a cooperacgdo; ii) a qualidade da gestdo a luz das
redes de cooperacdo; iii) a intengdo para a adog¢do das boas praticas de governanga
corporativa; iv) a gestdo e operacionalizacdo integrada de agdes de impacto social e
ambiental; e v) a ado¢do do compartilhamento de servicos como uma forma de implementar
ganhos através de sinergias. A pesquisa também possibilita evidenciar a assimetria das
percepgdes entre a alta administracdo e a operagdo no que tange a integracdo e cooperagao
entre as Unidades de Negdcio. E, por fim, a pesquisa deixa a disposicdo uma ferramenta de
apoio ao monitoramento das agdes estratégicas das Organizacdes perante a busca de melhores
resultados através de Sinergias.

Palavras-chave: Sinergia Organizacional. Integracao. Ferramentas de Medi¢ao de Sinergias.



ABSTRACT

The evolution of knowledge, economic models and organizational management makes
increasingly important the agility of information, cooperation, coordination and a strong
interaction between everyone involved in the search for better results. In this context, this
study seeks to identify and diagnose business synergy, targeting at the improvement of its
overall performance. The possibility of global gains greater than the sum of local gains — the
“2 + 2 =57 effect - encourages researchers and organizations in the pursuit of this effect, as
well as in the search for tools that aid in the diagnosis and strategic decision making. That is
what this research aims to contribute with, parallel with the objective of measuring the
perceived degree of synergy in business institutions composed of multi-unit business by
means of integration, development, implementation and evaluation of a measuring instrument.
The research started out with a bibliographical study viewing to identify tools already
validated in the academic and business environment in order to obtain a measuring instrument
that could bring together five dimensions of synergy and that should be appropriate to the
Organization, which was the object of the case study. Once the tools were selected, we
decided to build a new tool, validating and applying it in a confessional educational institution
composed of several Business Units. The research is of an applied nature, of a qualitative
approach, and has its goals oriented to the description of the characteristics of a particular
phenomenon. As to the technical procedures for obtaining data, it is based on case study,
advancing towards the proposition of an instrument for measuring the perception of the
degree of synergy. As to the results obtained, it is considered that the research reached its
goal, since it was possible to identify the perception of the Organization’s level of synergy, of
its dimensions and of the measuring items, thus signaling which points the Organization may
have to focus on in order to improve their performance through the variables covered in the
scope of this research. It is also believed that the research has provided a possible tool capable
of indicating the perception of respondents regarding: i) the readiness of the Business Units
for cooperation, ii) the quality of management in the light of cooperation networks; iii) the
intention to adopt good corporate governance practices; iv) the management and the
integrated application of actions of social and environmental impact, and v) the adoption of
shared services as a way to implement gains through synergies. The research also provides
evidence of the asymmetry of perceptions between top management and operational levels
regarding the integration and cooperation between business units. Finally, the research makes
available a support tool that aids the monitoring of the strategic actions of organizations
towards better results through synergies.

Keywords: Organizational Synergy. Integration. Tools for Synergy Measuring.
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1 INTRODUCAO

A corrida pela busca do conhecimento, pela evolucdo da economia e pela evolucdo das
organizagdes € um dos motores que impulsionam as mudancas em uma perspectiva crescente
de avancos, sedimentando novas praticas e novas experiéncias. Especificamente quanto ao
conhecimento, verifica-se sua constru¢do no modelo de produ¢do em massa idealizado por
Ford, que caracterizou o capitalismo, no modelo de producdo em massa descentralizado da
General Motors € no modelo de producdo Just-in-Time da Toyota. A continuidade do
processo de evolucdo se dd no modelo de producdo em massa para producdo flexivel
(customizada para o cliente), nas redes de colaboracdo, entre outros. Na medida em que o
conhecimento e os modelos econdmicos evoluem, torna-se relevante a agilidade das
informacdes, a cooperagdo, as redes de organizagdes, a coordenagdo e uma forte interacao
entre todos os envolvidos na busca do melhor desempenho. E neste contexto, de melhorar o
desempenho organizacional, que se estabelecem os processos de sinergia, objeto de estudo
desta pesquisa.

O termo sinergia tem sido utilizado em diversas dreas do conhecimento e comumente
¢ referenciado como a soma das partes sendo maior que o todo. Montelanc (2009) define o
conceito de sinergia como sendo a capacidade que uma combinacdo de empresas tem de ser
mais lucrativa que a soma de seus lucros individuais. O todo ser mais lucrativo que a soma
das partes remete ao conceito de eficiéncia operacional. Segundo Damodaran (2004), a
eficiéncia operacional de uma organizacio determina sua margem operacional e, portanto, seu
lucro operacional; organizagdes mais eficientes t€ém margens operacionais mais elevadas.
Portanto, se a organizacdo conseguir aumentar sua margem operacional sobre os ativos
existentes, ela vai gerar valor adicional.

Os caminhos para melhorar a sinergia organizacional podem ser constituidos de
diversas formas, seja através de a¢des de governanca corporativa, por fusdo e aquisicdes de
empresas, seja por integracdes entre unidades de negdcio, entre outros. Esses caminhos
relacionam-se de alguma forma com o desempenho organizacional, sendo influenciados
positivamente ou negativamente pelo processo de sinergia.

No que tange a governanca corporativa, Cornforth (2003) apresenta cinco perspectivas
tedricas, sendo: 1) agéncia; ii) stewardship; iii) dependéncia de recursos; iv) democratica; e v)
stakeholders. Pode-se observar que o conceito de governanga tem multiplas interpretacoes.

Entretanto, emerge o predominio da existéncia de conflito entre a administracdo e a
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propriedade da organizacdo. Conforme Lethbridge (1997), a profissionalizacdo da gestdo
implica delegar autonomia aos gestores podendo levar a uma divergéncia de interesses. Essa
assimetria informacional, decorrente da segregacdo dos poderes entre a propriedade e a
administracdo, gera uma necessidade constante de alinhamento dos interesses, influenciando
na sinergia organizacional.

No que concerne a obtenc@o de sinergia através de fusdes e aquisicdes de empresas,
Weston e Brigham (2000) definem uma fusdo sinérgica quando o valor pés-fusdo supera a
soma dos valores pré-fusio das empresas individuais. Para Lemes Jr., Rigo e Cherobim
(2002), as fontes de sinergia em fusdes sdo: i) economias de escalas operacionais; ii)
economias financeiras; ii1) melhorias na eficiéncia gerencial; iv) maior poder de mercado; e v)
economias fiscais.

Diante desses aspectos, é possivel perceber que a relacao entre os processos de fusdo e
aquisicoes de empresas e a eficiéncia operacional indica um caminho para a melhoria do
processo de sinergia, no qual se destaca a amplitude e o crescimento dos movimentos de fusio
e aquisicdes. Montelanc (2009) afirma que as fusdes e aquisi¢des estdo sendo realizadas em
escala mundial por, praticamente, todos os setores da economia. Essa sinaliza¢cdo do mercado
reforga a alternativa de fusdes e aquisi¢cdes como um dos caminhos para melhorar a eficiéncia
operacional e, por consequéncia, criar valor para a organizacao.

Outro caminho importante para a obtengdo de sinergias organizacionais € através da
integracdo. De acordo com Montelanc (2009), o valor da sinergia decorre dos beneficios da
integracdo, sendo: i) maior mix de produtos; ii) vendas cruzadas; iii) maior base de clientes;
iv) reducdo de custos e despesas; v) ganhos de escala; vi) maior poder de negociagdo; vii)
entrada em novos mercados; e viii) lideranca de mercado. Esses beneficios remetem a uma
reducgdo dos custos totais da organizagao influenciando na eficiéncia operacional.

Ao abordar a integra¢cdo como uma forma de conectividade, esta, por sua vez, remete a
estrutura basilar de uma rede de cooperagdo, na qual a interacdo € um de seus elementos
fundamentais. Segundo Todeva (2006), a interagdo surge quando dois ou mais participantes se
conectam. Castells (1999) pontua que a rede se estabelece quando houver coeréncia (objetivos
comuns) e conectividade (intera¢do). Balestrin e Verschoore (2008) afirmam que sao
necessdrias trés condicdes essenciais para a obtencdo de ganhos competitivos em redes de
cooperacao: i) objetivos comuns; ii) interacdo; e iii) gestdo (coordenacdo). Nesse momento,
cabe destacar outro elemento importante para a obtencdo de sinergias: a cooperacdo entre os
envolvidos. Quanto maior for a coopera¢do entre os envolvidos, maior serd a integragao,

estabelecendo a relacd@o entre a cooperacao e a obten¢do de sinergias.
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Todos os caminhos para a obtengdo de sinergias organizacionais expostos até entao
indicam haver uma relacdo entre algumas varidveis que influenciam no desempenho
organizacional, estabelecendo uma relacdo de causa e efeito. Para uma melhor compreensao
desses relacionamentos, carece a construcdo de um mapa que sistematize a relagdo entre as
varidveis de cada uma das vias para a obtencdo de sinergias organizacionais. Para a
constru¢do deste mapa, pode-se utilizar a abordagem do Pensamento Sist€émico como uma
ferramenta para auxiliar na compreensao do dinamismo e complexidade das relagoes.

A abordagem do Pensamento Sist€émico denomina este mapa como mapa de enlaces
casuais ou mapa sistémico. Esse mapa é representado por uma estrutura em forma de grafo
que identifica as caracteristicas estruturais, as relacdes causa-efeito-causa e dos tempos de
espera presentes no comportamento do sistema (FERNANDES, 2001). Os elementos centrais
dessa estrutura sdo as varidveis sendo que algumas afetam ou influenciam outras,
evidenciando a existéncia de relagdes' de causa e efeito.

O mapa sistémico que sintetiza as vias para a obtenc¢do de sinergias, até entdo
descritas, esta representado na Figura 1. Nesse mapa, pode-se observar que a relagdo entre a
integracdo e a eficiéncia operacional remete ao grau de sinergia entre as unidades de negdcio,
seus departamentos e recursos humanos, sendo: quanto melhor for a gestdo, maior for a
interacdo e quanto mais alinhados estiverem os objetivos comuns, maior serd a cooperagao
entre todos os envolvidos; quanto maior for cooperacdo, maior serd a integragdo; quanto
maior for a integracdo, menores serdo os custos totais, maiores serdo os ganhos de escala e
maior serd o poder de negociacdo, proporcionando uma reducdo dos custos totais; por
consequéncia, melhora a sinergia organizacional que leva a uma melhor eficiéncia; quanto
maior for a eficiéncia, maior serd a margem operacional e, por consequéncia, maior serd a

criacdo de valor para a Organizagao.

! A relagdo € representada por setas que ligam a causa ao efeito indicando aumento (relacionamento positivo) ou
reducdo (relacionamento negativo) do efeito, sendo que o relacionamento positivo € representado por uma seta
sOlida preta e o relacionamento negativo por uma seta pontilhada vermelha.
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Figura 1: Caminhos para Obtencdo de Sinergias
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando organizagdes com caracteristicas em que cada Unidade de Negdcio é
autdbnoma, com estruturas organizacionais replicadas e dependentes das demais unidades, os
conceitos de redes de cooperacdo contribuem na fundamentagdo desta pesquisa. Conforme
Balestrin e Verschoore (2008), a cooperacdo surge do interesse comum entre os individuos
envolvidos, tendo como pressuposto que somente operando em conjunto poderdo obter o
ganho desejado. Ainda, “[...] rede de cooperagdo reline empreendimentos com objetivos
comuns, densamente inter-relacionados, estando estruturada para desenvolver e manter
ganhos coletivos, sem que cada participante venha perder sua autonomia de gestdo”
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 24). Dessa forma, organizacdes com replicacdo de
estruturas e dependentes entre si apresentam uma oportunidade para melhorar o seu
desempenho organizacional através dos recursos e estruturas ja disponiveis, apontando para a
via da integracdo como uma alternativa adequada para melhorar a sinergia organizacional em
institui¢des que apresentam essas caracteristicas.

Ao abordar o tema “melhoria da sinergia organizacional”, € preciso remeter-se a um
processo que pressupde sair de um estado e ir para outro estado (hoje, melhor que ontem; e
amanhd, melhor do que hoje). Dessa forma, melhorar a sinergia organizacional traz um
pressuposto que € identificar qual a percep¢ao do atual grau de sinergia entre as Unidades de
Negocio da Organiza¢do. Ao combinar a identificacdo (medi¢do) do atual grau de sinergia

com um conjunto de agdes e uma nova identificacdo do grau de sinergia, € possivel
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estabelecer um feedback referente as acOes realizadas, possibilitando criar um processo de
melhoria continua.

Posto isso, a presente pesquisa objetiva medir a percep¢dao do grau de sinergia em
institui¢des constituidas de multiunidades de negdcio por intermédio da via da integragao,
desenvolvendo, aplicando e avaliando um instrumento de medicao. O resultado desta pesquisa
contribuird para o alinhamento entre a teoria e a pritica, bem como para a continuidade do
desenvolvimento das pesquisas, com a finalidade de obter melhores resultados na gestao das
Organizagdes através da via da integracdo, utilizando-se de instrumentos que permitam

diagnosticar e apoiar as decisdes estratégicas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o objetivo de preservar a identidade da Organiza¢do em estudo, serdo utilizados
nomes ficticios criados pelo pesquisador preservando a fidelidade dos dados apresentados.

A EducaGlobo foi fundada no século XV e estd organizada por regides em diversos
paises. Cada regido tem um dirigente responsdvel pelo resultado coletivo das instituicdes
compreendidas no seu respectivo espaco geografico. No contexto brasileiro, atualmente a

EducaGlobo esta dividida em trés regides, conforme Quadro 1.

Regites

Regido N

Regido C

Regido S

Estados do
Brasil

Acre

Tocantins

Rondonia

Amazonas

Goias

Mato Grosso

Roraima

Distrito Federal

Mato Grosso do Sul

Amapi

Minas Gerais

Parana

Para

Rio de Janeiro

Santa Catarina

Maranhéo

Sédo Paulo

Rio Grande do Sul

Piaui

Ceara

Rio Grande do Norte

Paraiba

Pernambuco

Alagoas

Sergipe

Bahia

Espirito Santo

Area (KM?)

4.934.558

1.501.943

2.074.469

Habitantes

63.739.647

83.745.251

33.307.267

Quadro 1: Regides da EducaGlobo
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da Organizagao
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A regido objeto de estudo desta pesquisa € a regido “S”, que serd denominada neste
trabalho de EducaSul. A EducaSul foi fundada no final do século XVIII e é uma associagcdao
civil de fins nao lucrativos, filantrépicos de natureza educativa. Ela mantém atualmente 19
institui¢cdes (Unidades de Negdcio), sendo que quatro destas sao do segmento de educacdo
compreendendo ensino bésico® e ensino superior’. As demais instituicdes, que atuam no
segmento de acdo social e formacgdo religiosa, ndo serdo consideradas como objeto de estudo
desta pesquisa.

Estas unidades estdo dispersas geograficamente prestando servicos de ensino a,
aproximadamente, 35.000 alunos, tendo cada uma suas préprias estruturas organizacionais de
gestdo e suporte a operacao, compreendendo cerca de 3.000 colaboradores entre funciondrios
e docentes.

Considerando o contexto do mercado brasileiro de ensino, no qual a EducaSul esta
inserida, os incentivos das politicas publicas do Governo Federal e a liberalizacdo das
exigéncias para aberturas de Instituicdes de Ensino Superior (IES), em funcdo da
incapacidade de investimento no setor publico (MARETH, 2008), alavancaram um
significativo crescimento na quantidade de instituicdes de ensino superior no Brasil a partir do

ano 2000, conforme apresenta o Grafico 1.

Evolucio Quantidade de instituicoes de ensino superior no periodo de 1980 - 2007
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Grifico 1: Evolugio da Quantidade de IES no Brasil (1980 a 2007)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa - INEP (2009)

O mesmo comportamento pode-se observar na quantidade de vagas oferecidas ao
mercado de ensino no Brasil. Em 1991, foram ofertadas 516.663 vagas e, em 2007, foram
ofertadas 2.823.943 vagas, representando um aumento de 547% no periodo, como pode ser

observado no Grafico 2.

2 Ensino Bdsico compreende educagio infantil, ensino fundamental, ensino médio, educagio especial, educacio
de jovens e adultos e educacdo profissional (INEP, 2009).
3 Ensino Superior compreende graduagfo, pés-graduagdo estrito e lato senso e extensdo.
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Quantidade de Oferta de Vagas - Censo da Educacao
Superior no Braisl (1991-2007)
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Grifico 2: Oferta de Vagas no Ensino Superior no Brasil (1991 a 2007)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do INEP (2009)

No que concerne & Regido Sul*, o comportamento do mercado acompanhou a curva do
crescimento da oferta de vagas no Brasil, sendo que, em 1991, foram ofertadas 90.938 vagas
e, em 2007, foram ofertadas 387.393 vagas, representando um aumento de 496% na oferta,

como pode ser observado através do Grafico 3.

Quantidade de Oferta de Vagas - Censo da Educacao
Superior no Sul do Brasil (1991-2007)
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Grifico 3: Oferta de Vagas no Ensino Superior no Sul do Brasil (1991 a 2007)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do INEP (2009)

Entretanto, ha uma diminui¢do da quantidade de alunos inscritos por vaga oferecida,
que representou uma reducdo de 55% no periodo, como pode ser observado no Gréfico 4. O
aumento de institui¢des, bem como a oferta de vagas e a diminui¢do de alunos inscritos por
vaga acentuam o acirramento da concorréncia, pois o gap da oferta e procura estd tendendo a

ser cada vez menor.

* A Regifio Sul compreende os estados do Paran4, Santa Catarina e Rio Grande do Sul (INEP, 2009).
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Grafico 4: Relacdo entre a Oferta e Procura no Ensino Superior (1991 a 2007)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do INEP (2009)

No sentido contrario ao ensino superior, no qual se observa um aumento na quantidade
de institui¢des de ensino, no contexto do ensino bésico, observa-se uma queda na quantidade
de institui¢cdes de ensino. Em 2005, conforme censo escolar realizado pelo INEP (2009), o
Brasil tinha 207.234 institui¢des de ensino basico, sendo que, em 2009, totalizaram 197.498
representando uma redugdo de 4,7% na quantidade de institui¢des de ensino basico federal,
estadual, municipal e privada. A maior queda na quantidade de institui¢cdes de ensino ocorreu
na dependéncia administrativa municipal, representando 6,3% no periodo. J4, para as
institui¢des de ensino privadas, houve um pequeno acréscimo de institui¢cdes de ensino na
ordem de 0,5%, passando de um total de 35.515 institui¢des em 2005 para 35.685 em 2009,
sendo que, no ano de 2008, havia 35.138 institui¢des. Ou seja, para a educagdo privada, a
quantidade de institui¢des manteve-se estdvel no periodo 2005-2009.

No que concerne a quantidade de alunos matriculados nas dependéncias
administrativas federais, estaduais, municipais e privadas, a exemplo do ensino superior,
também se observa uma queda no nimero de alunos matriculados, pois, em 2005, havia
56.471.622 e, em 2009, havia 52.580.452, representando uma queda de 6,9%, conforme

ilustrado no Grafico 5.
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Grafico 5: Numero de Matriculas de Ensino Basico (2005 a 2009)

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do INEP (2009)
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A maior queda foi registrada na dependéncia administrativa estadual, que, em 2005

possuia 23.571.777 alunos matriculados e, em 2009, 20.737.663, representando uma reducdo

de 12%. No contexto do ensino privado, em 2005, foram registrados 7.431.103 alunos

matriculados e, em 2009, 7.309.742, compreendendo uma redug¢do de 1,6% de alunos

matriculados no periodo.

Em sintese, no cendrio brasileiro, além da reducdo de 4,7% de institui¢cdes de ensino

basico, também ocorreu uma redug¢do do 6,9% de alunos matriculados, sinalizando uma

reducgdo da procura.

Estratificando a regido geografica do sul do pais, apesar de haver uma estabilidade na

quantidade de instituicdes de ensino bdsico, observa-se uma queda na quantidade de alunos

matriculados, considerando a dependéncia administrativa federal, estadual, municipal e

privada, conforme apresenta o Grafico 6.
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir do INEP (2009)
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A maior queda foi registrada no ensino estadual, sendo que, no ano de 2005,
totalizaram 3.573.675 alunos matriculados e, no ano de 2009, 3.193.292 matriculados,
representando uma queda de 10,6%. No ensino privado, a queda representou 4,9%, sendo que,
em 2005, foram matriculados 930.069 e, no ano de 2009, matricularam-se 884.302 alunos.

A diminui¢do da quantidade de alunos matriculados no ensino bésico e a diminui¢ao
da quantidade de inscritos por vagas no ensino superior, como também o aumento de ofertas
de ensino superior, sdo sinalizadores para o aumento da competitividade no segmento de
ensino. A competitividade associada com os incentivos para abertura de institui¢des de ensino
superior e a globalizagdo do mercado esta despertando a aten¢@o para os processos de sinergia
impulsionando as institui¢des de ensino a repensarem suas praticas € modelos de gestao.

No contexto de melhorar os resultados operacionais para fazer frente a
competitividade, as organizacdes constituidas de vérias unidades de negdcio com replicacdo
de estruturas apresentam uma oportunidade para melhorar seu desempenho corporativo
através da melhoria da sinergia por intermédio da integragao.

Este trabalho apresenta como estudo de caso a organizacdo EducaSul que vem nos
ultimos anos realizando uma série de acdes para fazer frente aos desafios da arena competitiva
do mercado de ensino. Algumas destas acdes sinalizam para busca de uma melhoria da
sinergia da Organizagdo, integrando e compartilhando experiéncias, processos, tecnologia e
gestdo. Decisoes e acOes estdo sendo realizadas deixando evidente a percep¢ao da mudanca
para uma melhor sinergia entre as unidades. Mesmo havendo uma percepcdo empirica,
permanece a dudvida de qual é o atual grau desta percepcdo da sinergia? Ainda, onde &
possivel investir mais esfor¢cos para melhorar a sinergia? E, por fim, como € possivel
acompanhar o processo de melhoria através de dados quantificidveis (medi¢des da sinergia
organizacional).

Dessa forma, o objeto desta pesquisa pode ser representado pela seguinte questdo
norteadora: como medir a percepcdo do grau de sinergia organizacional em uma instituicao
constituida de multiunidades de negécio?

Posto isso, este trabalho, além da possibilidade da contribuicdao académica da pesquisa,
objeto principal deste estudo, apresenta-se como uma oportunidade de contribuicdo para o
aperfeicoamento da eficiéncia operacional da EducaSul, através da medi¢do da percep¢do do
grau de sinergia entre as Unidades de Negdcio e da identificacdo dos pontos de alavancagem

da melhoria da integracdo e cooperacao entre as mesmas, em prol de uma melhor sinergia.
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1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados a descricdo do objetivo geral desta pesquisa e oS

desdobramentos para os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho € medir a percep¢do do grau de sinergia de uma

Organizacdo constituida de multiunidades de negdcio.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sdo:

* Desenvolver e aplicar um instrumento de medicdo da percepcdo do grau de
sinergia empresarial para uma Organizacdo constituida de multiunidades de
negdcio através da via a integracgao.

* Analisar o caso, objetivando a identificagdo de pontos de melhoria em prol do
aumento da percepg¢do da sinergia organizacional por meio da via da integragao.

* Avaliar o desenvolvimento e a aplicagdo do instrumento, discutindo seus

resultados e definindo as suas potencialidades e as suas respectivas limitacoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para fazer frente as séries historicas apresentadas, a busca por melhores resultados em
que a soma das partes € maior que o todo, desperta o interesse académico e organizacional,
animando a continuidade das pesquisas e suas aplicacdes. Dessa forma, este estudo se justifica

pela relevancia académica e empresarial, forma pela qual esta secao esta estruturada.
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1.3.1 Justificativa Académica

A sinalizagdo de que algo deve ser feito frente ao acirramento da competitividade esté
evidenciada deixando sob a responsabilidade dos tomadores de decisdo definir quais sdo as
acoes estratégicas que devem ser tomadas para reagir adequadamente ao mercado e atender as
necessidades internas da Organizacdo. O processo de tomada de decisdo estratégica para
melhorar a sinergia organizacional torna-se ainda mais complexo e arriscado, quando ndo ha
instrumentos que permitam compreender qual o diagndstico atual da sinergia entre Unidades
de Negdcio.

Para a realizacdo do diagndstico, deve-se levar em conta as varidveis que influenciam
diretamente na medi¢do da percep¢do do grau de sinergia. Retomando o mapa que representa
as vias para a obtencdo de sinergias por meio da integracdo (Figura 1), as varidveis
diretamente relacionadas sdo: i) cooperagao; e ii) governanca corporativa.

O estudo de Bititci et al. (2007) aborda a cooperagdo, citando estudos nos quais as
empresas objetivam compartilhar recursos, informacdes, reduzir riscos, custos, tempo de
insercdo no mercado, tempo de entrega, aumentar o market-share, utilizacdo de ativos,
experiéncia, conhecimento, servicos ao cliente entre outros.

A significancia dos beneficios da cooperacdo seduz as organizagdes a investirem em
processo de sinergia e inser¢des em redes de cooperacdo em busca de um melhor
desempenho. Por outro lado, alguns estudos citados por Bititici et al. (2007) identificaram
elevadas taxas de insucesso de cooperacdo entre empresas.

Desse modo ao buscar identificar as razdes das altas taxas de insucesso em empresas
colaborativas, Bititci et al. (2007) desenvolveram um modelo e uma ferramenta de avaliacdo
da sinergia organizacional abordando quatro dimensdes, sendo: i) dimensdo estratégica; ii)
dimensao operacional; iii) dimensdo cultural; e iv) dimensdo comercial. Esse modelo prové
um caminho para avaliar a maturidade organizacional para cooperacdo, bem como prover
mecanismos, a fim de facilitar a discussdo entre empresas consideradas colaborativas. Em
suas conclusdes, destaca que é completamente possivel o desenvolvimento de uma ferramenta
ou framework de auditoria, com a finalidade de estabelecer a prontidao para a cooperagao.
Complementa ainda que uma ferramenta de auditoria (avalia¢do) facilita as necessidades de
conversacdo entre as empresas que estdo dispostas a adotar iniciativas de cooperacdo, bem
como permite compreender as suas proprias fraquezas e necessidades de desenvolvimento.

Finaliza afirmando que o modelo de sinergia e a ferramenta de auditoria, embora sejam
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véalidos, necessitam ser aplicados em outro conjunto de organizacdes com caracteristicas
culturais diferentes e também para desenvolver uma melhor compreensdo do modelo e da
ferramenta.

No mesmo propésito de desenvolvimento de uma ferramenta que permita a avaliagio
de cooperacdo, Bortolaso (2009) propds um modelo de avaliacdo da gestdo em redes de
cooperacao do varejo no programa de Redes de Cooperacdo no Rio Grande do Sul — Brasil.
Esse programa foi criado no ano 2000 e estd vinculado a Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul — SEDAI. A implementacdo deste
programa tem contribuido para o desenvolvimento de Pequenas e Médias (PME’s) empresas
associadas as redes. Segundo Balestrin, Verschoore e Freire (2007), os beneficios alcancados
pelas 816 empresas organizadas em 110 redes possibilitaram um aumento no faturamento,

reducgdo dos custos de compras e custos totais — Quadro 2.

Beneficios das redes de cooperacao
73% Adotaram novas praticas de trabalho
72% Reduziram os custos de compras
65% Conquistaram novos clientes
55% Buscaram novos fornecedores
54% Aumentaram o faturamento
47% Lancaram novos produtos e servicos

Quadro 2: Beneficios das Redes de Cooperacdo
Fonte: Balestrin, Verschoore e Freire (2007)

Ao observar os dados do Quadro 2, pode-se constatar que a ado¢do de préticas de
redes de cooperacdo proporcionou melhoria nos processos internos, melhor uso dos recursos
disponiveis e, ampliacdo nao sé do relacionamento com o mercado, através de novos produtos
e servicos e de novos fornecedores, mas também da carteira de clientes.

Bortolaso (2009) sinaliza que a atuacdo em rede de cooperacdo proporciona o
fortalecimento da empresa na medida em que possibilita a efetivacdo de agdes conjuntas, tais
como adocdo de estratégias mais eficazes, ganhos de escala, reducao de custos e valorizagao
da marca.

Retomando o modelo proposto por Bortolaso (2009), o mesmo € constituido de seis
critérios subdivididos em 18 itens que, por sua vez, sio desmembrados em 75 questdes com 0
objetivo de avaliar o estdgio de gestdo em que se encontra a rede e quais os pontos que podem
ser melhorados. Os critérios de avaliagdo sdo: 1) estratégia; ii) estrutura da rede; iii) processos;
1v) relacionamento; v) coordenagdo; vi) lideranca; e vii) resultados. Em suas consideragoes
finais, Bortolaso (2009) propde a aplicacdo do modelo em redes de cooperacdo pertencentes a

outros segmentos, tais como industria € servigos.
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Além da cooperagdo, a governanga corporativa também contribui para a obtengdo de
sinergias, situacdo na qual quanto melhor for a governanca corporativa, melhor serd a
cooperacao e, portanto, melhor a sinergia. Nesse sentido, o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) contribui disponibilizando um instrumento que permite medir a
qualidade da governanga corporativa traduzindo-se no Indice de Governanga Corporativa
(IGOV). Esse instrumento de medida foi proposto por Silveira (2004), sendo constituido de
um conjunto de 20 perguntas bindrias e objetivas. Cada resposta positiva adiciona um ponto
ao indice que ird indicar um nivel de governanga corporativa entre 0 e 20. O indice IGOV foi
elaborado considerando quatro dimensdes para a avaliacdo de préticas de Governanca
Corporativa. Sdo elas: 1) acesso a informacao; ii) conteido das informagdes; iii) estrutura do
conselho de administragdo; e iv) estrutura de propriedade e controle.

Além da governanga corporativa e da cooperacdo (vias para a obten¢do de sinergias),
existem outros elementos que contribuem como facilitadores para que a soma das partes seja
maior que o todo através do compartilhamento de servicos e recursos.

Segundo Schulman et al. (2001), o compartilhamento de servicos se da através da
concentracdo dos recursos da Organizacdo realizados como atividades, normalmente
replicadas na Organizacdo, de forma a servir multiplas partes internas a custos reduzidos e
com alta qualidade na prestacdo dos servigos. Quinn, Cooke e Kris (2000) complementam que
¢ uma prética em que Unidades de Negdécio decidem compartilhar um conjunto de servicos,
ao invés de té-los como uma série de funcdes de apoio duplicadas. Ja Bergeron (2003) define
como uma estratégia colaborativa, onde um conjunto de fun¢des do negdcio é concentrada em
uma nova e semi-autdbnoma unidade de negdcio. Janssen e Joha (2008) complementam
afirmando que os Centros de Servicos Compartilhados (CSC) fornecem servigos bem
definidos para outras entidades organizacionais através de Acordos de Niveis de Servico
(SLA). Segundo OCG (2001), o SLA ¢é um contrato bilateral acordado entre um fornecedor de
servicos e os clientes que fornecem a base para gerenciar o relacionamento entre o prestador e
o cliente. O estabelecimento de SLA s permite instrumentalizar a medi¢do do desempenho do
compartilhamento de recursos e servicos.

Sob a perspectiva da justificativa académica, parece evidenciada a necessidade de
continuidade na ampliacdo das pesquisas visando promover o entendimento das formas de
obtencdo de sinergias através da via da integracdo, da sua gestdo e, sobretudo, de instrumentos
que permitam medir a percep¢do do grau de sinergia apoiando as decisdes estratégicas para a
obtencdo de melhores resultados. A complexidade sist€émica remete a necessidade de estudos

de causa-efeito-causa das varidveis envolvidas bem como a congregacdo de mais de uma



33

dimensdo da gestdo da sinergia organizacional. Ainda, carece de mais pesquisas que apliquem
os instrumentos propostos permitindo gerar insumos para o refinamento dos instrumentos € o
fortalecimento e consolidagdo dos mesmos como ferramentas robustas e reconhecidas pelo
meio académico e organizacional.

Dessa forma, a presente pesquisa parte de ferramentas ji propostas conjugando as

mesmas em um instrumento Gnico customizado para o contexto desta pesquisa.

1.3.2 Justificativa Empresarial

No que concerne a EducaSul, alguns eventos sinalizam tendéncias que dao subsidios
para o desenvolvimento de processos de sinergia, tanto na perspectiva externa
(comportamento do mercado), quanto na perspectiva interna (desempenho da organizagao).

Na perspectiva externa, as forcas de mercado, tais como competitividade e
globalizacdo, sinalizam para a constante vigilia na méaxima utilizacdo dos recursos. A
possibilidade de obter ganhos coletivos maiores do que a soma dos ganhos individuais motiva
as organizacdes e fortalece a importincia desta pesquisa. As séries histdricas apresentadas
certificam o acirramento da competitividade no segmento de educacdo que pode ser
observado tanto na educacao bdsica quanto na educacio superior.

Sob a perspectiva interna, o predominio de um modelo de governanga no qual cada
Unidade de Negdcio define suas politicas de gestdo de forma independente, mesmo sendo uma
propriedade unica, remete ao conflito de interesse entre a propriedade e a administragdo, bem
como a um possivel desalinhamento estratégico entre as Unidades de Negocio. Esse modelo
incorre na replicacao de estruturas, riscos fiscais e na perda de oportunidades de negécio, uma vez
que o mercado percebe unidades independentes, ou seja, como sendo Unidades de Negdcio nao
pertencentes a uma mesma Organizacao.

Modelos com baixa sinergia, em que as Unidades de Negdcio definem suas politicas e
formas de gestdo locais sem necessariamente haver um alinhamento com toda a Organizagao,
merecem uma revisdo no momento em que a matriz cada vez mais passa a prestar contas
perante os 6rgdos legais sobre o coletivo, ou seja, sobre todas as Unidades de Neg6cio. Em
uma estrutura organizacional constituida de multiunidades de negdcio, mesmo que algumas
Unidades de Negdcio tenham um bom desempenho, ndo necessariamente isso reflita no bom

desempenho da corporagdo como um todo. Conforme a série histérica do desempenho
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operacional consolidado das Unidades de Negécios, no ano 2000, inicia-se uma queda no
desempenho culminando em 2005 no pior resultado dos tltimos 10 anos, representando uma
queda de 16,53% no periodo. A partir de entdo, os resultados passam a melhorar
significativamente, pois no ano de 2007, representavam um desempenho 12,77% melhor em
relacdo ao ano de 2005. Novamente inicia-se uma queda, sendo que, em 2009, obtém-se uma
queda equivalente a 6% em relacdo ao ano de 2007. Resumindo, no periodo que compreende
os anos de 2000 a 2009, houve uma queda no desempenho operacional consolidado
equivalente a 9,76%, como pode ser observado na Figura 2. Nesse sentido, considerando a
representatividade dos recursos envolvidos que estdo relacionados ao coletivo ou que
dependam de definicdes de politicas de gestdo globais, hd uma sinalizacdo clara de uma

necessidade de melhoria no desempenho global.

ROL X ROLY ROL £ ROL W

ROL: Resultado Operacional Liguido

Figura 2: Resultado Operacional Liquido da Atividade de Ensino - ROL
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da Organizagao

Complementando a perspectiva interna, a ultima reunido geral de ambito mundial
ocorrida no ano de 2008, envolvendo todas as Organizagdes da EducaGlobo, resultou na
elaboracdo de seis diretrizes gerais, sendo que a quinta aborda trés principios norteadores para
o governo da EducaGlobo. O primeiro principio aborda o ritmo acelerado da globalizagao e o
desejo de se trabalhar mais em colaboracdo. O segundo principio aborda as estrutura de
governo sinalizando que devem ser agilizadas, modernizadas e flexibilizadas. Complementa
ainda que a EducaGlobo servird com eficicia sua missdo simplificando algumas estruturas e
procedimentos de governo, usando métodos modernos de comunica¢do e colaboragdo e
introduzindo, progressivamente, estruturas flexiveis a diferentes niveis. O terceiro principio

aborda o modo como se hd de exercer o governo, de maneira que se possa continuar a manter

a identidade da EducaGlobo.

5 Os dados apresentados representam a diferenca em percentual de um ano para o outro.
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Alinhada com os principios norteadores da EducaGlobo, a EducaSul contempla em
seu planejamento estratégico (2008-2012) projetos organizados em cinco dreas, a saber: 1)
governo; ii) vocacdo e formagao; iii) educagdo; iv) espiritualidade; e v) acdo social. Na drea
de governo, estd localizado um projeto intitulado de Projeto Sinergia. Esse projeto tem como
objetivo desenvolver um novo desenho organizacional e de gestdo eficaz, para toda a
EducaSul. Ainda, em sua justificativa, o projeto apresenta que a gestio, além de responder aos
principios de uma gestao estabelecida em bases cientificas, precisa superar o isolamento e os
modos personalisticos de governo. Complementa ainda com as recomendagdes oriundas da
EducaGlobo, para que a EducaSul busque um novo desenho organizacional com politicas
claras e coerentes de gestdo em vista da missdo, da visdo, dos objetivos estratégicos, das
mudancas, das dificuldades de sustentabilidade e das novas exigéncias.

Motivado pelo atendimento as exigéncias legais, as pressdes pela agilidade na
obtencdo de informagdes e por uma busca da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis na
EducaSul, o projeto Sinergia foi autorizado no ano de 2005 contemplando todas as unidades
de negdcio. No espago do projeto, as instituigdes passam a compartilhar suas boas préticas,
reavaliar seus processos, compartilhar suas dificuldades e repensar suas préticas de gestao
avancando na constru¢do da sinergia organizacional.

Em 2008, essa caminhada toma propor¢cdes maiores € acentuam-se as atividades e
interacoes entre as Unidades de Negoécio, envolvendo um ndmero ainda maior de
colaboradores em todos os niveis hierdrquicos na perspectiva de construcao de algo novo. A
Figura 3 ilustra a evolucdo do processo, apresentando a tdnica que ocupou a agenda das

defini¢Ges estratégicas no transcorrer do percurso.

@ 2005 ) (@ 2007 ) (O 2009 )
Sistema

dh: :ppiiT:: :: q de Gestio Sestio Gestio
Integrada Integrada Integrada
{ERP)

Processos Ferramenta Governanca Governanga +

e Tecnologia Compartilhamento
Estruturas

Figura 3: Evolugdo do Processo de Sinergia na EducaSul
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da Organizagao
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Ao relacionar a quantidade de instituicdes de ensino superior no Brasil (Gréfico 1)
com o desempenho organizacional da EducaSul, pode-se observar que, a partir do ano 2000,
a0 mesmo tempo em que aumentam as instituicdes, ha uma queda no resultado operacional
liquido. De igual forma, ao relacionar o desempenho organizacional com a quantidade de
alunos matriculados no ensino bésico privado no sul do Brasil no periodo de 2005 a 2009,
pode-se observar que ha uma reducdo de 4,9% de alunos matriculados, enquanto ocorre uma
queda no resultado operacional liquido. Relacionando as decisdes e as acdes na dire¢ao dos
avangos na construcdo da sinergia organizacional com o desempenho organizacional
consolidado, os resultados indicam uma queda no desempenho, mesmo que as decisdes
estratégicas apontem para uma melhor utiliza¢do dos recursos instalados.

Ao estabelecer essas relagdes, é refor¢ada a existéncia de uma complexidade sist€mica
entre as varidveis envolvidas e a necessidade de ferramentas que permitam medir a percep¢ao
do grau de sinergia considerando: as dimensdes estratégicas, de gestdo, operacional, cultural e
comercial a luz da cooperacdo e compartilhamento de servigos e recursos. Na medida em que
se consegue estabelecer um indicador, surge a oportunidade de estabelecer um processo de
melhoria organizacional permitindo a avaliacdo das decisdes e as acdes decorrentes das
mesmas ao longo do tempo. Ainda, ao estabelecer um instrumento de medida, permite-se que
sejam isoladas as varidveis que ndo estdo relacionadas a obtencdo de sinergias através da
integracdo, bem como da subsidios para os direcionadores de decisoes futuras.

Nesse contexto, que a proposta do presente trabalho encontra oportunidade de
contribuir para a pesquisa académica e também uma oportunidade de colaborar com a gestao
empresarial desenvolvendo e disponibilizando uma ferramenta de apoio estratégico. Esta
ferramenta se propde a ir além da medi¢do da percep¢do do grau de sinergia, identificando
quais das dimensoes avaliadas necessitam de uma maior atengao, possibilitando, dessa forma,
uma maior assertividade nas proposicdes de melhorias, bem como a evolucido da sinergia em
ritmos diferentes entre cada dimensdo, favorecendo, por conseguinte, o aprendizado
organizacional.

Portanto, o trabalho se justifica por agregar conhecimento cientifico no
desenvolvimento de processos de sinergia através da integracdo entre as Unidades de
Negodcio, contribuindo com o desenvolvimento de um instrumento de medi¢do que congrega
cinco dimensdes, as quais influenciam na obten¢do de um melhor desempenho organizacional
em instituicdes constituidas de multiunidades de negécio. Com igual importancia, cabe
esclarecer que este trabalho propde-se a aplicar e avaliar um instrumento que apdie a tomada

de decisdo estratégica.
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Ao considerar o contexto do estudo de caso, restringem-se ainda mais os estudos
referentes a aplicacdo de instrumentos de medi¢do da percep¢do da sinergia organizacional

que contemplem esse conjunto de dimensdes e itens de avaliacdo.

1.4 DELIMITACOES

Por questdes de acessibilidade aos dados, esta pesquisa limita-se a institui¢des
confessionais de ensino e a uma das Organizagdes da Companhia EducaGlobo: a EducaSul.

Quanto ao escopo de pesquisa, limita-se a medicdo da percep¢ao da sinergia por meio
da via da integracdo e cooperacdo. Dito de outro modo, nao aborda outras formas de obten¢ao
de sinergias, tais como fusdes e aquisi¢des, acdes de governanca, entre outras.

Quanto ao método de pesquisa, ndo se pretende realizar proposi¢des aos métodos ja
estabelecidos na literatura, mas sim utilizar-se de métodos ja validados. Em especial, nesta
pesquisa, utilizar-se-a das caracteristicas de um estudo de caso para a coleta e andlise dos
dados e da realizacdo de uma secdo de grupo focal para validacdo do instrumento de medi¢@o
proposto.

Quanto a aplicacdio do método de trabalho definido, ndo se pretende abordar o
desdobramento das acoes estratégicas da Organizacdo apds o desenvolvimento do instrumento
e identificacdo das oportunidades de melhoria. Complementando, a pesquisa limita-se a
discussdes técnicas e académicas sem abordar aspectos politicos da Organizacao.

Quanto a coleta de dados, restringe-se a aplicacdo de questiondrios de autoavaliagdo e
grupo focal buscando contemplar os niveis estratégico, tatico e operacional da Organizagao
objeto do estudo de caso. Com esse conjunto de instrumentos de coleta e com a amplitude da
coleta dentro da Organizacdo, entende-se ser o suficiente para dar sustentacdo a andlise dos
dados.

Quanto ao desenvolvimento do instrumento, limita-se a proposicao de uma ferramenta
de medi¢do construida a partir da revisdo bibliografica e do refinamento através de
especialistas (grupo focal).

Quanto ao “o qué” serd medido, limita-se as defini¢des estabelecidas no escopo do
instrumento proposto.

Acerca das possiveis alternativas de melhoria do processo de sinergia, € preciso dizer

que a pesquisa limita-se a recomendar melhorias sem abordar a relevancia das melhorias para
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a instituicdo em estudo, suas decorréncias ou forma de implementacdo. Ainda, ndo pretende
avaliar os custos de implantacao das melhorias.

Quanto a generalizacdo, a pesquisa limita-se a propor a aplicacdo em outras
organizacdes constituidas de multiunidades de negdcio.

Em relacdo as vias para a obtencdo de sinergias, limita-se a medir a percep¢do da
sinergia organizacional, sem identificar qual € a intensidade da contribui¢do de cada uma das
vias.

Sobre a hierarquia das dimensdes, limita-se a medir a sinergia organizacional sem
identificar o impacto de uma dimensao na outra dimensao.

Quanto a avaliagdo dos resultados, limita-se a diagnosticar sem estabelecer uma
correlagdo entre os itens medidos com as agdes estratégicas da Organizacdo, ou até mesmo
identificar os motivadores dos resultados obtidos. Ainda, limita-se aos respondentes
selecionados pela Organizacdo, ndo abrangendo a totalidade dos possiveis respondentes.

Em se tratando do desenvolvimento da ferramenta, limita-se a consolidacdo das
ferramentas selecionadas para compor a ferramenta proposta nesta pesquisa..

Quanto a implementagdo de sinergias, limita-se a implementacao através da integracao

e cooperacdo entre Unidades de Negdcio pertencentes a uma mesma Organizacao.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo que, na introduc¢do foram
apresentadas: a questdo de pesquisa, a defini¢do do problema, os objetivos, a justificativa, as
delimitacdes e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a metodologia empregada, detalhando o método de
pesquisa, o método de trabalho e estabelecendo o delineamento da pesquisa através das etapas
pelas quais a pesquisa serd conduzida.

O terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico em que serdo abordados os
principais conceitos referentes a sinergias, integracao, ferramentas de medicao, cooperagao,
compartilhamento de recursos e boas praticas de governanga corporativa.

Ja no quarto capitulo, serd apresentada a constru¢ao do instrumento de medicao (o qué

serda medido e como serd medido), o desenvolvimento do instrumento (como o instrumento foi
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desenvolvido), a valida¢do do instrumento por especialistas (como o instrumento foi validado)
e a aplicacdo (como serd realizada a medic¢ao).

O quinto capitulo, por sua vez, relata os resultados da aplicacdo e as proposicoes de
melhorias em prol de uma melhor sinergia organizacional.

Por fim, o sexto e dltimo capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes para

futuros trabalhos.
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2 METODOLOGIA

A constru¢do do conhecimento a partir de métodos que sistematizam, caracterizam e
padronizam o desenvolvimento das pesquisas, permite a manuten¢do do rigor cientifico e a
qualidade dos resultados produzidos. Tendo como premissa a sistematizacao da construcao do
conhecimento, este capitulo destina-se a apresentar a metodologia utilizada estabelecendo
fundamentos e critérios para o desenvolvimento da pesquisa.

Inicialmente € dada uma visdo geral e tedrica dos métodos de pesquisa e,
posteriormente, apresentada a op¢ao do pesquisador perante os métodos relacionados. Na
sequéncia, € descrito o método de trabalho identificando as etapas que serdo realizadas tendo
como objetivo apresentar claramente o processo de construcdo e a aplicacdo do instrumento

de medicado da percep¢ao do grau de sinergia em institui¢des com multiunidades de negdcio.

2.1 METODO DE PESQUISA

z

A ideia central da pesquisa € a constru¢do de novos conhecimentos sobre os ja
existentes. Quanto aos conceitos, Lakatos e Marconi (1991) definem a pesquisa como um
conjunto de atividades sistematicas e racionais, que orientam a geracdo de conhecimentos
vélidos e verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido. J4 Gil (1995) caracteriza a pesquisa
como um caminho para se chegar a determinado fim, garantindo a objetividade e a precisdo
ao estudo. Vaishnavi e Kuechler (2007) contribuem com o conceito, definindo a pesquisa
como sendo uma atividade que tem como objetivo contribuir para o entendimento de um
fenomeno. Ainda, caracterizam o fendmeno como sendo um conjunto de comportamentos de
alguma(s) entidade(s) que sdo consideradas de interesse do investigador. Concluem,
caracterizando o entendimento como o conhecimento que permite a previsao do
comportamento de alguns aspectos do fendmeno.

Segundo Silva e Menezes (2001 apud SANTOS, 2004), as pesquisas podem ser
classificadas pela sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos. Estes por sua

vez, sdo classificados por tipos de pesquisa conforme apresentado no Quadro 3.
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Classificacao

Tipo de Pesquisa

Descricao

Natureza

Basica

Objetiva gerar conhecimentos novos e uteis para o avango da ciéncia
sem aplicacdo pratica prevista.

Aplicada

Objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a
solug@o de problemas especificos.

Abordagem

Quantitativa

Objetiva realizar estudos estatisticos voltados a quantificagdo do
objeto de estudo.

Qualitativa

Objetiva construir o conhecimento onde o processo de interpretagcdo
dos fendmenos e a atribui¢ao de significados sdo basicos no processo
de pesquisa. Os dados sdo analisados indutivamente.

Objetivos

Exploratdria

Objetiva proporcionar maior familiaridade com o objeto de estudo,
tentando torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

Descritiva

Objetiva descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fend6meno ou ainda o estabelecimento de relagdo entre as varidveis.

Explicativa

Objetiva identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos. Aprofunda o conhecimento porque explica
o "porque" das coisas.

Procedimentos

Técnicos

Bibliogréfica

Objetiva contribuir para a constru¢do do conhecimento a partir de
material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e material disponibilizado na internet.

Documental

Quando elaborada a partir de materiais que ndo recebem tratamento
analitico.

Experimental

Quando se determina um objeto de estudo. Selecionam-se as
varidveis que seriam capazes de influencia-lo. Definem-se as formas
de controle e de observagdo dos efeitos que a variavel produz no
objeto.

Levantamento

Quando a pesquisa envolve a interrogag¢do direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Estudo de Caso

Objetiva realizar um estudo profundo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa-Acao

Pesquisa-
Participante

Quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma agao
ou com a resolu¢do de um problema coletivo. O pesquisador e os
participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Quando a pesquisa se desenvolve a partir da interacdo entre
pesquisadores € os membros da situacdo investigada.

Expost-Facto

Quando o "experimento” acontece apds o acontecimento dos fatos.

Quadro 3: Classificaciio das Pesquisas
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Silva e Menezes (2001)°

% Este quadro foi retirado de Lacerda (SILVA; MENEZES, 2001apud SANTOS, 2004).
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Quanto aos objetivos de uma pesquisa, Van Aken (2004) complementa classificando
em prescritivas e descritivas, sendo que a pesquisa prescritiva caracteriza-se por ter como
foco a solu¢do de um problema, visto que conta com a intervencdo como uma consequéncia
empregando praticas tecnoldgicas testadas e fundamentadas. Busca, outrossim, justificativa
nas evidéncias e no resultado tedrico analisando e aplicando o projeto na pritica. Quanto a

pesquisa descritiva, caracteriza-se por explicar o problema a partir da observagdo, em que o

produto € uma regra mais simples como um resultado binério ou algoritmo.

Além do foco, existem outras caracteristicas que auxiliam na classificacdo das

pesquisas, como pode ser observado no Quadro 4.

Caracteristicas Pesquisa orientada a descricio Pesquisa orientada a prescricao
Paradigma dominante Ciéncia explanatdria Ciéncia do projeto ou Design Science
Foco Focado no problema Focada na solucao
Perspectiva Observador Ator (jogador)

Légica Observagdo do passado Atuante no resultado
Questdo de pesquisa tipica Explanacao Solucdes alternativas para uma classe

de problemas

Produto de pesquisa tipico

Modelos causais, leis

Regras tecnoldgicas testadas e

quantitativas fundamentadas
Natureza do produto de pesquisa | Algoritmo Heuristica
Justificativa Provas Fatos disponiveis saturados

Tipo de teoria resultante

Teoria Organizacional

Teoria Gerencial

Quadro 4: Pesquisas Descritivas X Pesquisas Prescritivas
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Van Aken (2004)

O Quadro 4 estd estruturado contemplando, na primeira coluna, uma relacdo de

caracteristicas gerais, sendo que, para cada uma, é apresentada como é abordada a respectiva

caracteristica na pesquisa orientada a descri¢io e na pesquisa orientada a prescri¢ao.

A secdo seguinte apresenta a caracterizagcdo desta pesquisa.

2.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Considerando a questdo de pesquisa que visa buscar uma solugdo para um problema

especifico com aplicacdo prética em institui¢cdes constituidas de multiunidades de negdcio, a
classificacdo da pesquisa é de natureza aplicada, de abordagem qualitativa e possui seus
objetivos orientados a descricdo das caracteristicas de um determinado fenomeno

estabelecendo as relagdes entre as varidveis envolvidas.
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Quanto aos procedimentos técnicos para a obten¢do dos dados para a constru¢do do
conhecimento, o presente trabalho estd alicercado na técnica do Estudo de Caso avancando
para a proposi¢ao de um instrumento de medi¢do da percepcao do grau de sinergia.

A escolha da estratégia de pesquisa deve levar em consideragdo trés condigdes: i) o
tipo de questdo de pesquisa proposta; ii) a extensdo de controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais atuais; e iii) o grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos
em oposicdo a acontecimentos histéricos (YIN, 2001). O Quadro 5 apresenta as principais

estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais.

Estratégia Forma da questiao de Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos comportamentais acontecimentos
conteporaneos
Experimento como, por que sim sim
Levantamento quem, o que, onde, nao sim
quantos, quanto
Andlise de arquivos quem, o que, onde, nao sim / ndo
quantos, quanto
Pesquisa histdrica como, por que nao nao
Estudo de caso como, por que nao sim

Quadro 5: Situagdes Relevantes para Diferentes Estratégias de Pesquisa
Fonte: Yin (2001, p. 24)

Ao analisar, discutir e tentar propor uma alternativa de solu¢do para um problema
extraido da rotina do dia-a-dia (experiéncia da realidade cotidiana), o estudo de caso torna-se
uma alternativa de pesquisa apropriada. Conforme Yin (2001), o estudo de caso € aplicado ao
se examinar acontecimentos contemporaneos em situagdes nas quais 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados e nem observados fora do contexto. Ainda, Yin (2001)
complementa afirmando que o estudo de caso € aplicdvel nas situagdes em que: i) 0s
pesquisadores buscam responder as questdes do tipo “como” e “por que” da ocorréncia de
certos fendmenos; ii) as possibilidades de controle sobre os eventos estudados sdo restritas; e
iii) quando o foco de interesse fica em torno de fendmenos que s6 poderdao ser estudados
dentro de algum contexto da vida real. Santos (1999) contribui com a afirmacdo de que o
estudo de caso € caracterizado quando a pesquisa € restrita a um objeto com o objetivo de
aprofundar o estudo sobre suas caracteristicas. Ainda, que o objeto de estudo pode ser
qualquer fato ou fendmeno individual ou uma de suas caracteristicas.

Dessa forma, ao considerar: i) que a pesquisa tem como objetivo medir a percep¢ao do
grau de sinergia em uma Organiza¢cdo com multiunidades de negocio; ii) que a EducaSul
contempla em seu planejamento estratégico um projeto que visa a um novo desenho

organizacional com gestdo eficaz — Projeto Sinergia; e iii) o histérico de realizagdo de um
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conjunto de acdes que buscam um maior compartilhamento de recursos entre Unidades de
Negocio, o estudo de caso mostra-se adequado por: i) tratar de uma situagdo de pesquisa
restrita (instituicdes de ensino confessionais com multiunidades de negdcio); ii) focar em
processos de sinergia (via da integracdo); iii) buscar identificar como medir a percepcdo do
grau de sinergia (instrumento de medi¢do); e por iv) buscar o “porqué” realizar acdes de
melhoria utilizando-se de um diagndstico da sinergia organizacional (evidéncias na institui¢ao
em estudo).

Ainda, a presente pesquisa se propde a ir um pouco além do estudo de caso, através da
composi¢do de um instrumento de medicdo da percep¢do da sinergia organizacional. A
constru¢do desse instrumento de medi¢cdo a partir da congregacdo de outras ferramentas ja
validadas no meio académico em um tnico instrumento e a utilizacdo de Grupos Focais para a
validacdo do instrumento proposto para aplicacio em uma Organiza¢do especifica,
proporciona a realiza¢do do estudo de caso utilizando-se uma ferramenta customizada para as
necessidades da pesquisa, qualificando o estudo de caso. De igual forma, como a construcdo
de uma ferramenta especifica para as caracteristicas desta pesquisa e da Organizacdo dao o
suporte para a realizacdo do estudo de caso, este, por sua vez auxilia na validagdo da
ferramenta proposta.

No que tange as proposi¢oes de melhorias da sinergia, a presente pesquisa deixa aberta
a possibilidade de desenvolvimento de um processo de melhoria continua ao considerar a
medicdo, avaliacdo dos resultados e proposi¢do de melhorias como parte da rotina da
Organizacdo. Ao fazer parte da rotina da Organizagdo, instrumentaliza o aprendizado
organizacional e a tomada de decis@o de forma sistematizada e estruturada.

Sob a perspectiva da avaliacao da hipdtese de pesquisa, o método de trabalho descreve
as etapas que complementam o desenvolvimento do estudo dando a robustez necessdria para
identificar um caso potencial de estudo, maximizar o acesso a coleta das evidéncias e

minimizar as possibilidades de pouca representatividade.

2.3 METODO DE TRABALHO

O Método de Trabalho utilizado nesta pesquisa € constituido de dez etapas partindo de
uma ampla revisdo bibliografica resultando em um conjunto de conclusdes acerca do

desenvolvimento da pesquisa. Cada etapa pode remeter as fases anteriores refinando e
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qualificando o desenvolvimento do estudo. Como base estrutural, estd o referencial tedrico

que d4 a sustentacdo para o desenvolvimento e progressao nas etapas, conforme apresentado

na Figura 4.

AR e e == AN G dER = e =

Construgiio da ferramenta
de medigio
.f"\»__ -

de medigio
'

Aplicagio da ferramenta

Caonclusdes e propo > detrabalhios fituros

Conclusdo

Figura 4: Etapas do Método de Trabalho
Fonte: Elaborada pelo autor

Primeira etapa: esta etapa representa um marco importante para o desenvolvimento

da pesquisa tendo como requisito fundamental a definicio de uma situacdo complexa e de
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interesse para a realizacdo dos estudos. Para tanto, foi realizada uma ampla pesquisa
bibliografica, a fim de identificar algumas possibilidades de caminhos para a obtencdo de
sinergias organizacionais. De posse de algumas alternativas de caminhos ou vias para a
obtencdo de sinergias, partiu-se da identificacdo da situagdo do cotidiano empresarial para a
aplicacdo do estudo. Uma vez identificadas as vias e possibilidades de aplicagdo no cotidiano
empresarial, foi definida a hipdtese de pesquisa, descrevendo claramente o problema e o
contexto do mesmo, delimitando o escopo do estudo — medi¢do da percep¢do do grau de
sinergia em institui¢des constituidas de multiunidades de negdcio, através da via da
integracao.

A partir deste momento, iniciam-se o aprofundamento das pesquisas bibliogréficas
utilizando-se dos principais autores e das obras mais recentes com o intuito de gerar uma
abordagem tedrica adaptada as necessidades da pesquisa e de atualidade do tema. Essa revisao
estd descrita no capitulo Referencial Tedrico abordando conceitos de sinergia, ferramentas de
medi¢do, cooperacdo e compartilhamento de servigos de recursos dando o aporte estrutural
necessario para as etapas que seguem, conforme representado na Figura 4. Como fonte para a
constru¢do do referencial tedrico foram utilizadas obras bibliograficas, dissertacdoes de

mestrado, teses de doutorado e artigos cientificos.

Segunda etapa: esta etapa centra-se nos estudos aprofundados dos métodos de
medi¢do de sinergias visando selecionar instrumentos que melhor representam as
caracteristicas do caso de estudo, bem como dar suporte para a hipdtese de pesquisa. Os
instrumentos selecionados sdao os principais alicerces para a constru¢ao do instrumento de
medi¢do da percepcao da sinergia organizacional que serd utilizado no desenvolvimento desta
pesquisa.

O critério adotado para selecionar as ferramentas considerou as alternativas que
contribuem para a sinergia organizacional através da via da integracdo e colaboragdo. Ainda,
procurou-se identificar instrumentos de medi¢do propostos e/ou validados em pesquisas
anteriores observando-se a atualidade do instrumento. De posse desses critérios, foram
selecionadas trés ferramentas para posterior consolidacdo e refinamento do instrumento de
medi¢do, submetendo-o a avaliac@o de especialistas, conforme estd representado na Figura 4 e

detalhado na descri¢do das etapas seguintes do método de trabalho.
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Revisao e Analise do Referencial Tedrico

Eerramental Eerramenta Eerramenta Selecaeidasierramenias e
=A% =B c” medicaoide Sinergias

Eerramenta Pehincaodasidmensees echienas
“D1* de medicao

Fre=validacaoidateramenta

Ferramenta
113 Dz”

Andiise des resuliadesie ajustes

Figura 5: Constru¢@o da Ferramenta de Medicdo da Percepcio de Sinergia
Fonte: Elaborado pelo autor

Consta como instrumento selecionado para a presente pesquisa, O instrumento
utilizado para medir a prontiddo de Pequenas e Médias empresas para a colaboragdo, tendo
em vista identificar porque empresas que colaboram falham (BITITCI et al., 2007). Esta
pesquisa foi desenvolvida por seis pesquisadores congregando os conhecimentos da
University of Strathclyde (Reino Unido), University of Western Sydney (Australia) e Supply
Network Shannon, Limerick (Ireland) Ainda, contribuiram para a constru¢cdo do instrumento
de medicao da sinergia as pesquisas desenvolvidas por Bortolaso (2009) da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos, Sdo Leopoldo (Brasil), que, através do Programa de P6s-Graduacao de
Engenharia de Producdo e Sistemas, propds a construcdo de um modelo de referéncia para a
avaliacdo de redes de cooperacdo empresariais, tendo como objetivo principal avaliar as
praticas de gestdo das redes de PME que operam no programa de Redes de Cooperacdao do
Estado do Rio Grande do Sul — Brasil. O terceiro instrumento de medicao selecionado como
referéncia é o Cdédigo das Melhores Priticas de Governanca Corporativa do Instituto de
Governanca Corporativa (Brasil) Desse modo, os instrumentos de medicao selecionados pelo

pesquisador estio representados no Quadro 6.

Referéncia Instrumentos de medicao
Bititci et al. (2007) Sinergias em empresas colaborativas
Bortolaso (2009) Avaliagdo de redes de cooperagdo empresarial
IBGC (2009) Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.

Quadro 6: Selecdo dos Instrumentos de Medig¢do
Fonte: Elaborado pelo autor
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Terceira etapa: destina-se a selecionar as dimensdes, os itens de medicdo e os
critérios de avaliacdo que compdem a ferramenta a ser desenvolvida, objetivando alinhar o
modelo tedrico proposto com a hipétese de pesquisa e o caso de estudo. Além das dimensdes
e dos critérios, esta etapa define as caracteristicas da coleta de dados, identificando as dreas da
Organizacdo, unidades de pesquisa, os grupos que serdo pesquisados e as fontes de
evidéncias. Cabe destacar que a definicdo das dreas da Organizacdo, as unidades de pesquisa e
os grupos de que serdo pesquisados (perfil dos respondentes), estd atrelada as caracteristicas
de cada Organizacdo. Assim sendo, estas definicdes poderdo ser diferentes para cada
Organizagdo.

No que tange as fontes de evidéncias para a coleta de dados, Yin (2001) afirma que a
utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia define o principal recurso de que se vale o estudo
de caso para conferir significancia a seus resultados. Pode-se dizer, ainda, que essas fontes sao
complementares entre si, permitindo que o pesquisador utilize mualtiplas fontes possibilitando
uma maior confiabilidade ao estudo, tendo, em contrapartida, a exigéncia de diferentes

habilidades. As seis fontes primadrias de evidéncias para uso no estudo de caso, descritas por

Yin (2001), estao representadas no Quadro 7.

FONTE DE PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
EVIDENCIAS
estavel — pode ser revisada inimeras capacidade de recuperacdo — pode ser
vezes baixa
discreta — ndo foi criada como resultado seletividade tendenciosa, se a coleta
do estudo de caso ndo estiver completa
Documentagao exata — contém nomes, referéncias e relato de visdes tendenciosas — reflete

detalhes exatos de um evento

ampla cobertura — longo espaco de tempo,
muitos eventos e muitos ambientes
distintos

as ideias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

acesso — pode ser deliberadamente
negado

Registros em

[0os mesmos mencionados para
documentacao]

[0os mesmos mencionados para
documentacao]

arquivos precisos e quantitativos acessibilidade aos locais gracgas a
razdes particulares
direcionados — enfocam diretamente o visdo tendenciosa devido a questdes
topico do estudo de caso mal —elaboradas
perceptivas — fornecem inferéncias respostas tendenciosas
Entrevistas casuais percebidas ocorrem imprecisdes devido a memoria
fraca do entrevistado
flexibilidade — o entrevistado d4 ao
entrevistador o que ele quer ouvir
realidade — tratam de acontecimentos em consomem muito tempo
tempo real seletividade — salvo ampla cobertura
Db contextuais — tratam do contexto do flexibilidade — o actontecir'nento pode
diretas evento ocorrer de forma diferenciada porque

esta sendo observado
custo — horas necessdrias pelos
observadores humanos

continua
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continuagao
FONTE DE PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
EVIDENCIAS
* [os mesmos mencionados para * [os mesmos mencionados para
~ observacao direta] observacio direta]
Observacgao . - . . L
participante . perceNptl\{a em relac;a}o a comportamentos * visdo tendeincmsa devido a
e razdes interpessoais manipulacdo dos eventos por parte do
pesquisador
» capacidade de percepgdo em relagdo a » seletividade
Artefatos aspectos culturais » disponibilidade
fisicos * capacidade de percepc¢ao em relacao a
operacoes técnicas

Quadro 7: Fontes de Evidéncias para o Estudo de Caso: Pontos Fortes e Pontos Fracos
Fonte: Yin (2001, p. 108)

O Quadro 8 representa a configuracdo das caracteristicas da coleta de dados da
pesquisa, delimitando e estruturando o estudo de caso da seguinte forma: i) o que serd
medido; ii) quem serd envolvido na coleta de dados (perfil dos respondentes); iii) onde serao

coletados os dados (unidades de pesquisa); iv) como serdo coletados (fontes de evidéncias).

Caracteristicas da coleta de dados

Sinergia Organizacional
O que serd medido Dimensdes da Sinergia
Itens de Medi¢ao

Proprietarios (Acionistas)

Quem Diretoria da Organizacio

(Perfil dos respondentes) Diretoria das Unidades de Negécio
Gerentes e Coordenadores

Onde 3 institui¢des de ensino basico

(Unidades de pesquisa) 1 institui¢@o de ensino superior
Questiondrio de autoavaliacao

Como sera realizada coleta de dados

(Fontes de evidéncias) Gy ozl

Registro em arquivos
Quadro 8: Caracteristicas da Coleta de Dados
Fonte: Elaborado pelo autor

Quarta etapa: destina-se a realizar as primeiras coletas de dados e a uma pré-
valida¢do do instrumento de medi¢do valendo-se de grupos focais (FG — Focus Group).
Segundo Freitas (1998), o FG é uma ferramenta para a pesquisa qualitativa que tem sido
usada em dreas como gestdo, marketing, decisdo, sistemas de informacao e, principalmente,
em ciéncias sociais. Complementa Freitas (2008) apresentando o objetivo do FG como sendo
a obten¢do do entendimento dos participantes sobre o topico de interesse de pesquisa, nao
importando se for utilizado sozinho ou com outros métodos, nem mesmo se busca questdes ou
respostas.

Quanto a aplicacdo em conjunto com outros métodos, Freitas (1998) afirma que o FG
pode ser usado como uma pesquisa preliminar para preparacdo de questdes especificas ou

como ferramenta exploratéria. E recomendado o FG para a concepcdo de questiondrios,
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fornecendo evidéncias referentes aos posicionamentos dos respondentes sobre os topicos em
questdo. Ainda, que o seu uso mais importante € quando antecede a aplicacio de um
questiondrio, permitindo que o pesquisador tenha o entendimento completo do pensamento
dos participantes (mede o que se propde a medir e hd convicgdes ou crencas nos dados
coletados — alta face validity).

Quanto aos resultados, segundo Freitas (1998), sdo classificados como exploratdrios e
ndo-adequados a projecdo para a populagcdo. Eles tém duas formas basicas de andlise de
dados: i) qualitativa ou resumo etnografico; e ii) sistemdtica codificagcdo através da andlise de
conteudo.

Quanto as vantagens e desvantagens na ado¢do do FG, pode-se observi-las no Quadro

Vantagens

Desvantagens

Comparativamente, é facil de conduzir

Nio € baseado em um ambiente natural

Habilidade em explorar topicos e gerar

hipéteses

Pesquisador tem menor controle sobre os dados
gerados (no caso de existir um grupo de questoes
pré-definidas ou uma forte necessidade de manter

comparagOes entre as entrevistas)

Oportunidade de coletar dados a partir da
intera¢do do grupo, o qual se concentra no

tépico de interesse do grupo

Nao € possivel saber se a interacao em grupo

reflete ou nao o comportamento individual

Alta validade dos dados, ou seja, além de medir
efetivamente o que se deseja, tem-se plena
legitimidade e convic¢ao ou crenga nos dados

coletados

Os dados sdo mais dificeis de analisar.
A interacao do grupo forma um ambiente social e
os comentdrios devem ser interpretados dentro

deste contexto

Baixo custo em relacio a outros métodos

Exige entrevistadores treinados cuidadosamente

Rapidez no fornecimento dos resultados (em

termos de evidéncias da reunido do grupo)

Os grupos sdo dificeis de reunir

Permite ao pesquisador aumentar o tamanho da

amostra dos estudos qualitativos

A discussdo deve ser conduzida em ambiente que

propicie o didlogo

Quadro 9: Vantagens e Desvantagens de Grupos Focais
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Krueger (1994) e Morgan (1998)

N

Quanto a organizagdo e sistematizacdo da execugdo desta etapa, foram realizadas
algumas atividades, compreendendo: i) elaboracdo de um questiondrio para orientar os
debates e coleta de dados; ii) elaboracdo de material de consulta (resumos) e material de
leitura contendo a introducdo da pesquisa, objetivos da pesquisa, método de trabalho da

pesquisa, descricdo do instrumento e descri¢do da aplicacdo do instrumento de medicao; iv)
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construcdo do material de apresentacdo do instrumento e sua aplicacdo; v) envio com
antecedéncia do material aos especialistas; vi) disponibilizacdo de material impresso para ser
utilizado durante a validagdo; e vii) filmagem da secdo de Grupo Focal. A apresentagcdo
utilizada como material de apoio a realizacdio da secdo de grupo focal encontra-se no
Apéndice B.

Quanto a definicdo dos papéis para a execucdo desta etapa, foram definidos: 1)
apresentador; ii) condutor dos debates; e iii) especialistas. O apresentador tem como
responsabilidade apresentar a proposta, esclarecer dividas e coletar os dados para realizar os
ajustes no instrumento de medicao e na aplicacdo do mesmo. O condutor dos debates tem com
responsabilidade conduzir as discussdes acerca do tema abordado buscando manter o foco,
objetividade e o tempo estabelecido para o debate. Os especialistas t€m como
responsabilidade validar o instrumento e a sua aplicacdo, apresentando as criticas e sugestdes
de ajustes.

Para a execucdo desta etapa participaram professores doutores, doutorandos,
representante da alta administragdo da Organizacdo objeto de estudo de caso, mestres,
mestrandos e a autora do modelo de referéncia para a avaliagdo de redes de cooperacdo

empresariais (BORTOLASO, 2009).

Quinta etapa: destina-se a realizar os ajustes na ferramenta de medig¢do a partir dos
resultados e experiéncias obtidas no grupo focal.

O ajuste no instrumento de medi¢ao tem como fonte de coleta de dados as respostas ao
questiondrio de apoio para a condugdo dos debates, anotagdes do pesquisador e anotagdes dos
especialistas nos documentos impressos disponibilizados no dia da validagdo, bem como a
andlise da filmagem. Com a execuc¢do dessa etapa, conclui-se a constru¢do do instrumento de

medigao.

Sexta etapa: Nesta etapa, inicia-se a coleta de dados no estudo de caso proposto. Para
a execucdo da coleta de dados, foram previstas, no método de trabalho trés etapas (sexta,
sétima e oitava), sendo que a sexta etapa destina-se a pré-validar a aplicacdo da ferramenta
para coleta de dados em um grupo mais restrito de respondentes. O Quadro 10 representa a

configuragdo das caracteristicas da pré-validac@o da aplica¢do da coleta de dados.
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Caracteristicas da Pré-Validacao do Instrumento de Medicao da Sinergia

Dimensdes da Sinergia Organizacional

O que serd medido Itens de Medicdo
Critérios de Avaliacao

1 (um) representante dos proprietarios / acionistas

1 (um) representante da diretoria da Organizagao

1 (um) representante da diretoria da uma das unidades de negécio
1 (um) representante administrativo (gerente/coordenador) de uma
das unidades de negdcio

Onde (Unidades de pesquisa) | Uma institui¢do de ensino bdsico e uma do ensino superior

Quem
(Grupos e dreas de pesquisa)

Como Questiondrio de autoavaliacao
(Fontes de evidéncias)

Quadro 10: Caracteristicas da Pré-Validagdo da Coleta de Dados
Fonte: Elaborado pelo autor

Para a obtencdo dos dados, a fim de pré-validar a aplicagdo da coleta de dados que
pretende medir a percepcao da sinergia, utilizou-se um questiondrio de autoavalia¢do
contendo perguntas fechadas, organizadas nos itens de cada uma das dimensdes estabelecidas
no escopo desta pesquisa. As perguntas representam os critérios de avalia¢do, nas quais para
cada critério, o respondente assinala uma e apenas uma op¢ao variando de 1 a 5, sendo que o
1 representa o estdgio inicial e o 5 o estidgio final — mais avancado. A aplicacdo do
questiondrio serd acompanhada pelo pesquisador, sendo que, inicialmente, serd apresentado o
proposito da pesquisa e desta etapa do método de trabalho; posteriormente, o pesquisador fica
a disposi¢ao para o esclarecimento de alguma davida referente a compreensao das questdes e

para realizar o apontamento das dificuldades.

Sétima etapa: destina-se a realizar os ajustes finais na ferramenta de medigdo a partir
dos resultados e experiéncias obtidas na aplicacdo em campo. Esta etapa torna-se relevante
para adequar o questiondrio, uma vez que considera o entendimento dos respondentes perante

o objetivo da pesquisa e o entendimento de cada um dos critérios que estdo sendo medidos.

Oitava etapa: destina-se a realizagcdo da coleta de dados. Para a execugdo dessa etapa,
serd utilizado o questiondrio de autoavaliacdo desenvolvido através da ferramenta Microsoft
Excel para registrar as questdes e resultados da coleta. Para a realizacdo da coleta, o
questiondrio serd impresso e disponibilizado aos respondentes. Quanto ao conteido de cada
questiondrio, foram inseridas breves explicagdes aos respondentes visando contribuir com o
entendimento do objetivo e de alguns termos especificos. Quanto ao objetivo geral do
questiondrio, destaca-se que o mesmo nao tem como objetivo verificar se todos os critérios
que levam a uma melhor sinergia organizacional estdo sendo considerados e nem se os

respondentes e as unidades e/ou departamentos estdo no grau maximo de sinergia. O objetivo
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€ medir a percep¢do dos respondentes perante o grau de sinergia em que a Organizacdo se
encontra, considerando os critérios estabelecidos nessa ferramenta.

A outra forma de coleta de dados adotada por esta pesquisa € o registro em arquivos.
Para Yin (2001), fontes em arquivos apresentam valiosas informacdes quantitativas e
qualitativas, além de servirem para corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras

fontes.

Nona etapa: esta etapa destina-se a realizar a anélise dos resultados e proposi¢do das
melhorias em prol de uma melhor sinergia organizacional.. Quanto a tabulacdo dos resultados
da aplicacdo do questiondrio, as respostas serdo tabuladas através do uso de planilhas

eletronicas, observando-se os critérios dos pesos relativos a cada questao.

Décima etapa: esta ctapa destina-se a apresentar as conclusdes referentes ao
desenvolvimento da pesquisa e a proposicao de trabalhos futuros visando melhorias na

ferramenta e aplicacdo em outros contextos.

Na sequéncia, apresenta-se o referencial teérico utilizado neste trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo € apresentar os alicerces conceituais para o desenvolvimento
desta pesquisa sem a pretensdo de esgotar os temas abordados, mas sim obter os elementos
suficientes para atender aos objetivos deste estudo. Nesse capitulo, serd possivel encontrar
alguns dos conceitos e autores referentes a sinergias, sinergias organizacionais, ferramentas de
medi¢do de sinergias e ainda uma breve contribuicdo de conceitos relacionados a boas
praticas de governanga corporativa, redes de cooperagdo e compartilhamento de servicos.
Estes ultimos com um papel de contribuir enriquecendo um pouco mais a proposta de
medi¢do da percepc¢do da sinergia organizacional, abordando essas especificidades, tendo
como pressuposto a contribuicdo para atingir um objetivo comum que € a busca por um
melhor resultado, em relagdo ao qual o todo é maior que a soma das partes. Todos esses
conceitos sdo insumos para a busca de melhores resultados nas Organiza¢des e também
servem para o desenvolvimento do instrumento de diagnostico da percepcdo da sinergia
organizacional.

Outrossim, é possivel encontrar neste capitulo a caracterizagdo das ferramentas que
foram adotadas para compor a estrutura do instrumento de medi¢ao da percepcao da sinergia

organizacional proposto nesta pesquisa.

3.1 SINERGIA

O termo Sinergia tem sido utilizado de forma abrangente em diversas dreas, tais como
administracdo, economia, farmacologia, fisica, fisiologia, quimica, medicina, sociologia,
teologia, entre outras. Quanto a sua origem, o termo sinergia deriva do grego synergia,
cooperacdo (syn), juntamente com érgon, trabalho (WIKIPEDIA, 2011).

Genericamente, o termo tem sido utilizado como o resultado de agdes conjuntas de
varios agentes cujo valor € superior a acdes individuais de um conjunto de agentes. Ansoff
(1990) apresenta o “efeito 2 + 2 =57, onde o todo € maior do que a soma das partes.

O Quadro 11 ilustra a diversidade de conceitos sobre sinergia, tanto na sua aplicacao

quanto em sua defini¢ao.
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Area

Referéncia

Bibliografica

Definicao

Administragao

Hindle, 2002

“E um pensamento filoséfico que afirma que, somando-se uma forca
negocial com outra, pode-se criar algo maior que o total desse

somatorio”.

Covey, 2002

“Resultado de duas ou mais pessoas produzindo, juntas, algo maior do

que a soma do que produziriam separadamente”.

Quimica

Sociologia

Fisiologia

Geral

Houaiss, 1982

“Acao conjunta de empresas visando obter um desempenho maior do

que aquele demonstrado isoladamente”.

“Ampliacdo do efeito ou potencializacdo da a¢dao de uma ou mais
substancias quimicas ou farmacoldgicas, pela associacdo de diferentes

principios ativos”.

“Coesao dos membros de um grupo ou coletividade em prol de um

objetivo comum”.

“Acdo associada de dois ou mais 6rgaos, sistemas ou elementos
anatomicos ou bioldgicos, cujo resultado seja a execugdo de um

movimento ou a realizacdo de uma funcao organica”.

“Acdo ou esforco simultdneos; cooperacdo, coesao; trabalho ou

operacao associados”.

Medicina

Fisiologia

Ecologia

Aurélio

“Acdo simultanea, em comum”.

“Associacao simultanea de varios fatores que contribuem para uma

acdo coordenada”.

“Acdo simultanea de diversos 6rgdos ou miuisculos, na realizacdo de

uma funcao”.

“Coopera¢ao entre grupos ou pessoas que contribuem,
inconscientemente, para a constitui¢do ou manutengdo de determinada

ordem ecoldgica, em defesa dos interesses individuais”.

Sociologia

Teologia

Fisiologia

Medicina

The Randon
House

Dictionary, 1969

“Trabalho conjunto, de cooperagdo, para ser ativo, poderoso em agao”.

“The doctrine that the human will cooperates with the Holy Gost in the

work of regeneration”.

“A acdo conjunta de agentes, como drogas, que quando tomados em

conjunto aumentam a eficdcia de outro”.

“Um conjunto de érgaos, medicamentos, etc, que coopera com outro

ou uns aos outros para aprimorar ou produzir um efeito”.

Quimica

“Qualquer mistura de uma substancia para aumentar a eficicia de um

ou mais de suas propriedades”.

continua
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continuagao

. Referéncia Definicao
Area
Bibliografica

Geral “Acdo conjunta”.

.. . “Acao da cooperativa de um ou mais nervos ou miisculos ou algo
Fisiologia

semelhante...”.

Quimica “A acdo de cooperagao de um ou mais estimulos de drogas”.

Fisica “Harmonizacao entre a trajetdria 6tima de ascensao de um foguete e os

efeitos da gravitagdo e da atmosfera”.

.. “Acdo combinada sauddvel de todos os 6rgaos de um sistema
Medicina

particular, como a sinergia digestiva”.

“Resultado da intera¢do de dois agentes de tal forma que o resultado
Geral da ac¢do combinada € maior do que o esperado como uma combinag¢ao

da soma dos dois agentes agindo separadamente”.

“E definida como o trabalho ou esfor¢o coordenado de vérios

subsistemas na realiza¢do de uma tarefa complexa ou fun¢do. Quando
P se tem a associacdo concomitante de varios dispositivos executores de
Geral Wikipédia, 2011 § P
determinadas fun¢des que contribuem para uma a¢do coordenada, ou
seja, a somatdria de esforcos em prol do mesmo fim, af estd havendo

sinergia”.

Quadro 11: Conceitos de Sinergia
Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 11 ndo tem a pretensdo de esgotar todos os conceitos e aplicagdes do termo
“Sinergia”, mas sim ilustrar a diversidade de aplicacdes e conceitos. Além da diversidade de
aplicacdo e conceitos, o termo nao € novo, pois, segundo Merriam-Webster (2011), o primeiro
uso conhecido do termo data de 1660, o que sinaliza uma vasta possibilidade de estudos
referentes a essa temdtica. Analisando os conceitos, de uma forma geral, a maioria aborda
aspectos relacionados a integracdo e cooperacao entre os agentes.

De posse dessa contextualizacdo referente ao termo ‘““Sinergia” e de suas possiveis
aplicacdes, cabe delimitar na presente pesquisa a sua aplicagdo, bem como adotar alguma
defini¢do para nortear a conducdo do trabalho. Para tanto, o balizador para essa defini¢do
encontra-se no objetivo da pesquisa, delimitando-se aos conceitos que se aplicam as ciéncias
sociais, voltada a administracio de empresas (organizagdes). Complementando as opgdes
apresentadas no Quadro 11, Merriam-Webster (2011) define sinergia como sendo o “[...]
aumento da eficiéncia quando duas ou mais pessoas ou empresas trabalham em

conjunto”. Adotando-se o conceito apresentado por Ansoff (1990) - efeito “2 + 2 = 5”, como
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base para a constru¢do de uma defini¢do balizadora para esta pesquisa, pode-se dizer que: a
sinergia € uma forma de criacdo de valor para organizacdes constituidas de multiunidades de
negocio através da integracdo e cooperacdo entre essas unidades de negdcio, visando obter
resultados para a Organizac¢do maiores do que a soma individual das suas unidades.

Tomando como norteador a defini¢do acima, a se¢do seguinte aborda a sinergia no

contexto empresarial.

3.2 SINERGIA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, serd abordada a temética da sinergia como uma alternativa de estratégia
empresarial para melhorar o desempenho através da cooperacio e integracdo entre Unidades
de Negdcio. Uma vez abordada a sinergia como uma opg¢ao da estratégia empresarial, parte-se
para o entendimento da Sinergia sob a perspectiva da integracdo, sendo esta o centro da

abordagem deste estudo.

3.2.1 Sinergia e a Estratégia Empresarial

Segundo Ansoff (1990, p. 73), “[...] a sinergia é um dos principais componentes da
estratégia de produtos e mercados da empresa”’, onde a empresa busca um desempenho
combinado que seja superior a soma das partes. Em seus trabalhos, o autor aborda um método
para a tomada de decisOes estratégicas que descreve a sinergia como “uma medida de efeitos
conjuntos”. Vai mais além propondo a constru¢cio de um método para estimar
qualitativamente os efeitos conjuntos, mensurando a sinergia da Organizacdo através da
identificacdo de pontos fortes e pontos fracos. Esse método compara as competéncias da
Organizacdo a algum nivel desejado de desempenho explorando certos pontos fortes e
remediando certas deficiéncias dentro da Organizacdo. Especificamente acerca da
identificacdo dos pontos fortes e fracos, estes serdo abordados mais detalhadamente na
sequéncia desta secao.

Quanto ao conceito de sinergia, Ansoff (1990) descreve matematicamente por meio do
calculo do retorno do investimento, utilizando-se da combinacdo produto-mercado na

contribuicdo geral da rentabilidade da empresa. Para efeitos de adequagdo ao contexto da
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presente pesquisa, serdo utilizados os termos Organizacdo e Unidades de Negocio ao invés de
produto, conforme apresentado pelo autor.
ROl =51 - Oy
l4

Onde, ROI € a taxa anual de retorno do investimento
S =receita anual
O = custo operacional

n = investimentos

Ao aplicar esta féormula individualmente para cada Unidade de Negdcio, o faturamento
da Organizagdo serd dado por St= S1+ S2+ S3 +... Sn. De forma andloga, obtém-se os custos
operacionais e investimentos. Nas situacdes em que as Unidades de Negdcio atuam de forma
independente e isolada, nas quais ndo hé interagdo entre Unidades, obtém-se uma visao da
rentabilidade total com uma simples consolidacdo de demonstracdes financeiras isoladas.
Considerando possiveis vantagens de escala, uma grande empresa, com o mesmo faturamento
total de vdrias empresas pequenas, pode operar a um custo inferior a soma dos custos
operacionais das pequenas. Retomando a férmula matematica, tem-se:

Ss = St (receita)

Os < Ot (custos operacionais)

Is < It (investimentos)

Onde s = empresa integrada e t = soma de empresas independentes

Dessa forma, comparando-se o resultado, tem-se (ROI)s > (ROI):

Este efeito combinado (conjunto) sobre os recursos da Organizacdo, que pode trazer
resultados maiores que a soma das partes € comumente denominado de “efeito 2 + 2 = 5.
Ansoff (1990) classifica esta sinergia em quatro tipos, sendo: i) Sinergia Comercial; ii)
Sinergia Operacional; iii) Sinergia de Investimentos; e iv) Sinergia de Administragdo. A
primeira se caracteriza pelo compartilhamento de canais de distribui¢do, administracdo de
vendas, propagandas, promog¢des de vendas, entre outros. O segundo tipo de sinergia resulta
da diluicdo de gastos gerais em relacdo a instalacdes e pessoal, compras conjuntas e
diminui¢do da curva de aprendizagem (compartilhamento de conhecimentos). Quanto ao
terceiro tipo de sinergia, resulta do compartilhamento de estoques, P&D, base tecnoldgica

comum e de equipamentos. O quarto e ultimo tipo de sinergia remete as possibilidades de
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defrontar-se com problemas estratégicos, uma vez que hd a administragdo distinta entre as
Unidades de Negdcio.

Tomando como referéncia o objetivo central desta pesquisa, e a adaptacao do conceito
de sinergia para este estudo, Barney (2001) contribui afirmando que organizacdes com
multiunidades podem melhorar sua vantagem competitiva e o seu desempenho ndo apenas
focando no ambiente externo, mas também combinando e explorando o conhecimento e os
recursos internos, entre as unidades de negdcio de uma mesma Organizacdo. Gruca, Nath e
Mehra (1997) corroboram afirmando que as organizagdes, em fung¢do da concorréncia,
necessitam aumentar a velocidade do aprendizado interno. Para tanto, elas podem acelerar o
processo de aprendizagem interna através da maximizacdo da sinergia entre as Unidades de
Negocio. Gruca, Nath e Mehra (1997) ainda complementam que muitas empresas aprenderam
que a gestao da sinergia € a esséncia da cria¢do de valor e vantagem corporativa.

Nesse sentido, Ansari (2006) associa-se ao debate apresentando um trabalho que tem
como objetivo examinar o processo de criacdo e exploracdo da sinergia entre multiunidades
de negdcio de uma Organizacdo. Na pesquisa de Ansari (2006), o referido autor procurou
identificar as condicdes que possibilitam a criacao de sinergias, bem como examinar a relagao
com o desempenho da Organizacdo. Para a realizacdo da pesquisa, foram definidos alguns
conceitos de sinergia e identificados alguns direcionadores que pudessem levar a uma maior
sinergia € a um melhor desempenho. Alerta, porém, que os custos de coordenagdo e
integracdo entre Unidades de Negécio podem levar a um aumento dos custos reduzindo os
beneficios, ou seja, os custos de implementa¢do ndo podem ser maiores que a criagdo de valor
através da sinergia. Ansoff (1990) também aborda os aspectos relacionados aos custos de
implementacdo no momento da aquisi¢do de novos produtos e mercado. Esses custos podem
ser tangiveis e intangiveis, tais como o aprendizado de um novo tipo de atividade,

influenciando o efeito sinergistico. Destaca, entao, que:

[...] durante a fase de implementacdo, pode haver duas formas de sinergia: sob a
forma de menores custos para a empresa gracas a existéncia de competéncias
apropriadas a nova linha de atividades, e sob a forma de economia do tempo
necessdrio para que a empresa se torne plenamente competitiva (ANSOFF, 1990,
p-79).

Mesmo ndo sendo escopo desta pesquisa, cabe destacar neste momento que, ao

abordar alguma acdo em busca de uma melhor sinergia organizacional, estas a¢des poderdao
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incorrer em aumento de custos para a implementacdo da agdo, custos de coordenacio, custos
de integracdo, entre outros. Esses custos impactam no efeito sinergistico (resultado esperado
pela sinergia) podendo levar a Organiza¢do a um resultado menor do que ao resultado obtido
através da soma dos esforcos individuais. Utilizando-se da férmula de Ansoff (1990) para
ilustrar, pode-se obter um “efeito 2 + 2 = 3”.

Retomando os trabalhos de Ansari (2006) — sinergia em organizagdes com
multiunidades de negdcio, e ao foco central desta pesquisa, o autor classifica os orientadores
para a obtencdo de sinergias, em quatro, sendo: i) compartilhamento de informagdes; ii)
capacidade de aprendizagem,; iii) confianca; e iv) tamanho das unidades de negdcio (interesse
pela colaboracdo da maior unidade deve ser o mesmo da menor unidade). As conclusdes
obtidas por Ansari (2006) afirmam que a sinergia entre as unidades de negdcio dependem da
eficdcia de gestdo e da capacidade de absor¢do e compartilhamento de conhecimentos em um
ambiente de confianca miutua, sugerindo uma especial atencdo ao item relacionado a
confianca. Quanto a futuras pesquisas, a recomendacio € desenvolver mais esses orientadores,
como também adicionar mais elementos, tais como valores culturais.

Os resultados obtidos pelo trabalho de Ansari (2006) e o de Gruca, Nath e Mehra
(1997), complementam-se no quesito relacionado a importincia da eficdcia da gestdo da
sinergia. De igual forma, o trabalho de Ansari (2006) e Barney (2001) se complementam no
quesito relacionado a exploracdo dos conhecimentos e dos recursos internos, entre as
Unidades de Negodcio de uma mesma Organizacdo. Quanto a acdo de realizar a medigao,
Ansoff (1990, p.78) contribui dentro de uma perspectiva de obtengdo de sinergias no processo

de aquisi¢do de novos produtos e mercados de uma Organizagdo, afirmando que:

[...] o efeito sinergistico pode ser medido de duas maneiras: através da estimagdo da
reducdo de custos para a empresa em decorréncia de operacdo conjunta, para um
dado nivel de faturamento, ou pela estimac¢do do aumento de faturamento liquido
para um dado nivel de investimento.

Os trabalhos citados até entdo remetem a alguns temas centrais, tais como o tema
gestdo da sinergia, o tema relacionado a cooperagdo (acdo conjunta) e o compartilhamento
(troca) entre as Unidades de Negdcio. Ainda, instiga a busca de meios para medir a aplicacio
desses temas a luz dos “efeitos de conjunto”, indo além da estimacdo da redugdo de custos ou

aumento do faturamento liquido, conforme proposto por Ansoff (1990).



61

Considerando a via para a obtengdo de sinergia selecionada no escopo deste estudo, a
secdo seguinte aborda especificamente a sinergia através da integracdo para a obtencdo de

ganhos coletivos.

3.2.2 Sinergia Através da Integracao

Tomando como ponto de partida o tema central (integracdo) para a obtencdo de uma
melhor sinergia e, por consequéncia, o atingimento de melhores resultado para a Organizagao,
esta secao recorre a filosofia através das obras de Morin (1977) e Morin (1980) para buscar
uma melhor compreensao de como obter o efeito “2 + 2 =5".

A construgdo dessa compreensdo parte de um pressuposto de que a soma das partes ser
maior que o todo ndo pode ser reduzido ao célculo do retorno do investimento, conforme
apresentado por Ansoff (1990). E sim, uma importante referéncia, mas nio podem ser
desconsideradas as outras varidveis que compdem a complexidade sist€émica entre os
relacionamentos de causa-e-efeito das mesmas. A perspectiva financeira, econdmica e de
produto e mercado auxilia na tangibilizacio dos esfor¢cos, animando a continuidade ou
descontinuidade de acdes e Organizacdes. No entanto, considerando a existéncia de outros
influenciadores das acdes, € importante tomar consciéncia da existéncia destas, que neste
trabalho estdo resumidas em cinco dimensdes e seus desdobramentos. Cabe ainda destacar
que as dimensdes estabelecidas nesta pesquisa ndo representam a totalidade das dimensdes
possiveis, como também os desdobramentos que a estruturam ndo contemplam todas as
varidveis. Contempla sim, o escopo suficiente para os propésitos desta pesquisa.

Uma vez admitida a existéncia de uma complexidade sist€émica entre as varidveis e,
também, que as mesmas se relacionam entre si, remete-se ao conceito de interagdo entre estas
varidveis; e, num contexto mais amplo, a interacdo entre individuos, empresas e entre
Unidades de Negdcio de uma mesma Organizagdo (empresa). Segundo Morin (1977, p. 92),
“Depois do surgimento da desordem e dos primeiros refluxos da ordem, vimos finalmente a
interacdo tornar-se a idéia central na fisica moderna”. Desse modo, o autor aborda a interacdo
como a no¢do necessdria e crucial que articula a ideia da desordem, da ordem, da
transformacgdo e a ideia de organizacdo. Dito de outra forma, para que haja organizacgao, é
necessaria a interagdo. Nesse momento, cabe apresentar a definicdo de organizagdo que,

conforme Morin (1977, p. 101):
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[...] € a disposicdo de relagdes entre componentes ou individuos, que produz uma
unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades desconhecidas ao nivel dos
componentes ou individuos. A organiza¢do liga, de modo inter-relacional, elementos
ou acontecimentos ou individuos diversos que, a partir dai, se tornam os
componentes dum todo. Garante solidariedade e solidez relativa a estas ligacdes e,
portanto garante ao sistema uma certa possibilidade de duracdo apesar das
perturbagdes aleatdrias. Portanto a organizagdo: transforma, produz, liga, mantém.

Transportando o conceito para o ambiente empresarial constituidos de mutiunidades
de negdcio, tem-se a definicdo do conceito de organizagdo a disposicdo de relacdes entre as
Unidades de Negdcio, que produz uma unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades
desconhecidas as Unidades de Negdcio. A organizacdo liga, de modo inter-relacional,
elementos ou acontecimentos ou Unidades de Negécio diversas que, a partir dai, tornam-se
os componentes de um todo. Garante-se, por conseguinte, solidariedade e solidez relativa a
essas ligacOes e, portanto, afianca ao sistema uma certa possibilidade de duragcdo apesar das
perturbacdes aleatorias.

Para uma melhor compreensio da defini¢do, ¢ importante o entendimento do conceito

de sistema. Novamente, recorre-se a Morin (1977, p. 103) que define sistema como:

[...] uma unidade global, ndo elementar, visto que € constituido por partes diversas
inter-relacionadas. E uma unidade original, nio origindria: dispde de qualidades
préprias e irredutiveis, mas tem de ser produzido, construido e organizado. E uma
unidade individual, ndo indivisivel: podemos decompd-lo em elementos separados,
mas entdo a sua existéncia decompde-se.

Retomando a transposi¢do do conceito para o ambiente empresarial constituidos de
mutiunidades de negdcio, tem-se a seguinte defini¢do de organizacdo: € a disposicdo de
relacdes entre as Unidades de Negdcio, que produz uma Organizacio (empresa), dotada de
qualidades desconhecidas as Unidades de Negodcio. A organizacdo liga, de modo inter-
relacional, elementos ou acontecimentos ou Unidades de Negocio diversas que, a partir dai,
se tornam os componentes dum todo. Garante, por conseguinte, solidariedade e solidez
relativa a estas ligagdes e, portanto, afianca a Organizacdo (empresa) uma certa
possibilidade de duragdo apesar das perturbagdes aleatdrias.

Portanto, a organizacdo dos relacionamentos entre as Unidades de Negbcio de uma
mesma Organizacdo (empresa) sustenta, ou ndo, a continuidade da mesma perante as
perturbacdes do ambiente no qual estd inserida. Para melhor compreender a influéncia das

perturbacdes do ambiente na sustentagdo da Organizacdo (empresa), novamente recorre-se aos
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trabalhos de Morin (1977) onde o autor aborda duas situacdes: i) quando o todo é superior a
soma das partes (emergéncias); e ii) quando o todo é inferior a soma das partes
(imposi¢des). Quanto as emergéncias, o autor define como sendo “[...] as qualidades ou
propriedades dum sistema que apresentam um carater de novidade em relacdo as qualidades
dos componentes considerados isoladamente ou dispostos de maneiras diferentes num outro
tipo de sistema” (MORIN, 1977, p. 103).

Dito de outra forma, o sistema possui algo mais do que apenas os seus componentes
isolados, que Ansoff (1990) aborda como “uma medida de efeitos conjuntos”. Morin (1977)
complementa afirmando que este “algo a mais” € a propria organizacdo do sistema, a sua
unidade global (todo) e as qualidades e propriedades novas emergentes da organizacdo e da
unidade global. Ainda contribui afirmando: “Enfim, o postulado implicito ou explicito de toda
a sociologia humana € que a sociedade nao pode ser considerada como a soma dos individuos
que a compdem, mas constitui uma entidade dotada de qualidades especificas” (MORIN,
1977, p. 105).

Dessa forma, pode-se afirmar que a integracdo, as relacdes e a cooperacdo entre as
partes influenciam a sinergia organizacional, situacdo em que a organizagao desses elementos
contribui para a forca de conjunto, remetendo ao efeito “2 + 2 = 5”. Entretanto, em uma
andlise simplista, poderia levar a uma conclusdo de que bastaria integrar e cooperar que 0s
resultados seriam obtidos naturalmente. Nesse momento, cabe analisar a outra perturbacdo do
ambiente que os sistemas podem sofrer: as imposi¢des (o todo € inferior a soma das partes).

Morin (1977, p.109) define as imposi¢des como sendo:

[...] as qualidades ou propriedades ligadas as partes consideradas isoladamente
desaparecem no seio do sistema. [...] toda a relagdo organizacional exerce restri¢des
ou imposi¢des sobre os elementos ou partes que lhe estdo submetidos. [...] o sistema
quanto os componentes ndo podem adotar todos os seus estados possiveis. Toda a
associacdo implica imposicdes: imposicdes exercidas pelas partes interdependentes
umas sobre as outras, imposicdes das partes sobre o todo. [..] Enquanto as
imposi¢des das partes sobre o todo se relacionam primeiro com os caracteres
materiais das partes, as imposi¢des do todo sobre as partes sdo, em primeiro lugar,
de organizacio.

Resgatando o que foi apresentado por Ansari (2006) e Ansoff (1990) na se¢do anterior,
os autores alertam para os custos de coordenacdo e integracdo entre Unidades de Negdcio,
bem como os custos de implementag¢do de sinergias. Dito de outro modo, mesmo que possa

haver ganhos de escala ao implementar acdes de sinergia, deve-se considerar as imposicoes
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do todo sobre as partes, ou seja, os custos e esforcos para a organizacdo (implementagdo,
controle, tempo de resposta, entre outros), as restricoes legais e as restricdes de ordem interna

(normas, regras, estrutura, entre outras).

Devemos doravante considerar em todo o sistema ndao s6 o ganho em emergéncias,
mas também a perda em imposi¢des, sujeicdes e repressdes. Um sistema ndo € sé
enriquecimento, é também empobrecimento, € 0 empobrecimento pode ser superior
ao enriquecimento (MORIN, 1977, p. 111).

A Figura 6 ilustra tanto o efeito “2 + 2 = 5, segundo o qual, através da organizacao,
chega-se a complementariedade entre as partes e a complementariedade entre as partes e o
todo, como também ao efeito “2 + 2 = 3”, situacdo em que, por meio da organizacdo, chega-se

aos antagonismos entre as partes e ao antagonismo entre as partes e o todo.

Entre as partes Entre as partes
e o todo

Complementaridades

ORGANIZACAOD

L J

Antagonismos

— T

Entre as partes
Entre as partes e o todo

Figura 6: A Unidade Complexa Organizada — As Emergéncias e as Imposicdes
Fonte: Adaptado pelo autor de Morin (1977, p. 116)

Apoiando-se na definicdo de Morin (1980, p. 53) para resgatar o foco deste estudo que
€ a sinergia através da integracdo, “[...] a complementariedade € uma condicdo sine qua non
de integracdo”. Contribui também Ansoff (1990) com o efeito “2 + 2 = 57, criando-se uma
base conceitual para a definicdo de sinergia para a presente pesquisa, de acordo com a qual a
complementariedade e o efeito conjunto remetem a obten¢do de melhores resultados, ja que o

todo € maior que a soma da partes individuais. A Figura 7 resume os conceitos até entdo
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abordados e que ddo a sustentacdo para a constru¢cdo do instrumento de medicdo e para a

respectiva medi¢do da sinergia organizacional.

Ansoff (1990) Efeito “2 +2 =5
F +
Morin (1997) Todo superior as
partes
(emergéncias)
Sistema ou
Morin (1997) Interagio — organizagio —* Unidade
Complexa
Integracao’ Relagdo Produz uma
cooperagao entre as unidade complexa
Unidades de —a Organizagdo
Hegdcio (empresa)

Figura 7: A Organizagdo — Do Objeto ao Sistema
Fonte: Adaptado pelo autor de Morin (1977) e Ansoff (1990)

A integracdo e a cooperagdo se dao por meio da interacdo que organiza a relacdo entre
as Unidades de Negdcio, produzindo uma unidade complexa: a Organizacdo (empresa). Esta
unidade possui novas qualidades e propriedades decorrentes da organizacdo das Unidades que
a compdem e da prépria Unidade Global. Essa Unidade Complexa composta do todo e suas
partes, das relacdes entre o todo e partes, remete a uma das possibilidades de resultado, a
partir da qual o todo € superior as partes — a sinergia Organizacional (sinergia empresarial).

Esta sinergia empresarial necessita ser gerenciada, e, no contexto desta pesquisa,
aplicada a uma mesma Organiza¢do (empresa) constituida de multiunidades de negdcio. A
Figura 8 ilustra a estruturacdo do referencial partindo de Morin (1977) e Ansoff (1990),
desdobrando-se para Ansari (2006) e Gruca, Nath e Mehra (1997) que abordaram a
importancia da gestdo da Sinergia, e Ansari (2006) e Barney (2001) que apontam a obtengdo
de melhores resultados através de sinergias explorando os conhecimentos e recursos internos

entre Unidades de Negécio de uma mesma Organizacdo (empresa).



66

-
Cédigo dasMelhores | [~ 77T T=--------—---o
ou1go Cas Ve ores Compartilhamento de | [~7"77 7 === - oeooes I

] i
[} [
! Praticas de Governanga | |
1 il i |
H Corporativa ! L__S_te_r_t![g_u;s_tzll_efl_.l;sln_s___} ——————————————————————

Gestdo de Sinergia em Empresas Gestdo da

(2009), Bititci et Redes de Colaborativas (prontidao para Responsahilidade

al. 2007) e i as {proh k
AUSJAL {2009) Cooperagao colaboragao) Social

Ansari (2006) e - -
Barney (2001) Exploragdo dos conhecimentos
e recursos internos entre
______________ Unidades de Negdcio de uma
Ansari (2006) e mesma Organizagio
Gruca et al. | Gestdo da Sinergia
{1997) +
Ansoff (1990) Efeito 2 +2 =5"
+ +
Morin (1997) Todo superior as partes
{emergéncias)
Sinergia

Figura 8: Estruturacdo do Referencial
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez destacada a importincia da gestdo da sinergia e confirmada a possibilidade
de obtencdo de melhores resultados através da exploragdo de conhecimentos e recursos
internos entre Unidades de Negdcio de uma mesma Organizagdo (empresa), buscou-se
identificar ferramentas para a medicao da sinergia Organizacional. Nesse tema, contribuiram
Bortolaso (2009), Bititici et al. (2007) e AUSJAL (2009). Ainda, com o objetivo de
enriquecer a medicdo da sinergia, foram abordados temas relacionados ao Cdédigo de
Melhores Praticas de Governanga Corportativa, Compartilhamento de Recursos e Servigos e
Cooperacgdo a luz dos conceitos de Redes de Cooperagcdo. A constru¢do do instrumento serd
descrita no capitulo quatro, sendo que, nele, serdo apresentados, em sequéncia, a
caracterizacdo das ferramentas e também abordado brevemente os temas citados, sem esgotar,
mas sim com a finalidade de identificar elementos suficientes para possibilitar medir a

sinergia em uma Organizacdo constituida de multiunidades de negdcio.

3.3 FERRAMENTAS DE MEDICAO DE SINERGIA

A abordagem deste tema é fruto da segunda etapa do método de trabalho e estd, por
sua vez, ancorada no objetivo desta pesquisa. Para realizar a medicdo, foi necessario
investigar ferramentas que permitissem coletar os dados (“tirar a medida”) e estabelecer um

diagndstico considerando as vias para a obtencdo de sinergias, contemplando os vérios niveis
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organizacionais (estratégico, tatico e operacional) e adequados a Organizacdo objeto de
estudo de caso. Essa investigacdo remete a um dos objetivos especificos que € a proposicao de
uma ferramenta que congregue as caracteristicas citadas anteriormente.

O critério para a selecdo das ferramentas foi: i) pautado pela selecdo da via para
obtencdo de sinergias (integracdo); ii) ser aplicdvel a Organiza¢des constituidas de
multiunidades de negdcio; iii) que conjugasse mais de uma dimensdo de sinergia; iv) que
possibilitasse desdobrar as dimensdes visando a uma maior assertividade dos pontos fortes e
fracos; v) que ja estivesse validada em pesquisas anteriores; vi) que tivesse uma escala para
permitir a defini¢do do grau de percepcao da sinergia organizacional; e vii) que fosse atual.

Como resultado desta revisdo bibliogrifica, foram selecionadas inicialmente pelo
pesquisador duas ferramentas que, conjugadas, estabelecem os alicerces do instrumento de
medi¢do proposto neste trabalho. Com a realizacdo da validagdo da ferramenta com os
especialistas (Grupo Focal), foi incluida uma terceira ferramenta. Em sintese, sdo elas:

* Ferramenta 1: Disponibilizada por Bititci et al. (2007). Destinada a avaliacdo da

sinergia organizacional de empresas em colaboragdo.

* Ferramenta 2: Disponibilizada por Bortolaso (2009). Destinada a medir a

qualidade de gestdo de redes de cooperacao.

* Ferramenta 3: Disponibilizada pela Asociacion de las Universidades Confiadas a

la Compaiiia de Jestis en América Latina y Caribe — AUSJAL (2009). Destinada a

avaliacdo e gestao da responsabilidade social universitaria.

A caracterizacdo dessas ferramentas estd descrita nas se¢des seguintes.

3.3.1 Gerenciando Sinergias em Empresas que Colaboram

Bititci et al. (2007) aborda o tema colaboragdo/cooperacao afirmando que, no contexto
globalizado da economia atual, as empresas estdo tentando reinventar seus negocios para
manter a sua vantagem competitiva. Para tanto, valem-se da colaboragdo, tornando-a uma
pratica comum, tal como pode ser evidenciado pelas cadeias de suprimento, cadeias de valor,
empresas virtuais e clusters. Ainda, destaca que, através da colaboracdo/cooperagdo, as
empresas buscam compartilhar recursos, compartilhar e trocar informacdes, reduzir riscos,
reduzir custos, reduzir o tempo de colocacdo no mercado, reduzir o tempo de distribuicao,

aumentar a experiéncia e o conhecimento e ampliar os servigos ao cliente.
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Mesmo havendo uma série de beneficios, segundo Bititci et al. (2007), tem-se
observado altas taxas de fracassos entre empresas que colaboram. Buscando entender essas
razdes, foi desenvolvida uma ferramenta que tem como objetivo compreender melhor as
razdes das altas taxas de insucesso em empresas que colaboram, desenvolvendo um modelo
de sinergia que serve para ampliar as possibilidades de sucesso para as futuras organizacdes
que venham a atuar em colaboracdo, através da avaliacido da prontidao para cooperacao.
Os objetivos buscados por Bititci et al. (2007) foram:

* Compreender melhor as razdes de fracasso de empresas em colaboracao.

* Desenvolver um modelo de sinergia e um modelo de maturidade para facilitar a

avaliacdo da prontiddo para colaboragdo das organizacoes.

e Testar o modelo de sinergia em uma rede de PME’s em colaboracdo do oeste da

Irlanda identificando os possiveis pontos fracos e as necessidades de

desenvolvimento.

Os resultados desses estudos deram origem a uma ferramenta composta de um modelo
de sinergia estruturado em quatro perspectivas, um conjunto de critérios e uma escala de
maturidade. As perspectivas compreendem a sinergia estratégica, sinergia operacional,
sinergia cultural e a sinergia comercial. Os trabalhos de Ansoff (1990) abordam a Sinergia
Comercial, Sinergia Operacional, Sinergia de Investimento e Sinergia de Administracdo;
auxiliando, dessa forma, na selecdo das perspectivas que irdo compor o instrumento de
medicao. Ansari (2006), ainda, ao destacar a confianga como um orientador importante para a
obtencdo de sinergia, sugere estudos abrangendo aspectos culturais; estes contemplados nas
perspectivas de Bititci et al. (2007). O detalhamento dessas perspectivas serd descrito no
capitulo 4 — Desenvolvimento e Aplicacdo da Ferramenta de Medigao.

Quanto a escala de maturidade, compreendem os seguintes estagios:

* Inicial: imprevisivel ou inexistente.

* Embriondrio: conhecimento basico dos requisitos, mas ndo capaz de aplicar.

* Definido: conhecimento bdsico das necessidades e com habilidades bésicas para

aplicacdo.

» Padronizado: necessidades bem conhecidas e completamente aplicadas.

* Otimizado: plenamente competente e capaz de demonstrar lideranca.

Esse modelo de sinergia e a ferramenta de auditoria (escala de maturidade) foram

aplicados em uma rede de PMEs do oeste da Irlanda composta de 16 empresas com 10 a 700
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empregados. Das 16 empresas, 11 participaram do exercicio de autoavaliagio com a
participacdo dos tomadores de decisdo de seus negdcios (proprietarios / diretores).

A maioria dos resultados dessa pesquisa concentraram-se nos niveis 2 e 3, quando os
requisitos necessarios para atuar com sucesso em uma rede de cooperacdo devem ser 4 ou 5,
segundo Bititci et al. (2007). Com o resultado da pesquisa e com uma ferramenta de auditoria,
cria-se a possibilidade de estabelecimento de um parametro que sinalize quao habilitadas
estdo essas PME’s para a cooperagdo. Portanto, esse modelo de sinergia fornece uma
alternativa pratica para avaliar a maturidade organizacional para colabora¢do, bem como
prover mecanismos para facilitar a discussdo entre empresas e/ eu Unidades de Negocio

consideradas colaborativas.

3.3.2 Gestao de Redes de Cooperacao/Colaboraciao

Essa ferramenta € fruto de uma dissertacdo do mestrado de Engenharia de Produgao e
Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos que teve como objetivo
central propor um modelo de avaliacdo da gestao das redes que operam através do programa
de Redes de Cooperacdo do Rio Grande do Sul. O modelo foi proposto por Bortolaso (2009),
validado por seis especialistas e por quatro redes de cooperagdo, sendo composta de sete
critérios, dezessete itens e setenta e cinco questdes. Os critérios identificados foram:
estratégia, coordenacdo, lideranca, estrutura, processos, relacionamento e resultados,
conforme ilustrado na Figura 9. O detalhamento desses critérios serd descrito no capitulo 4 —
Desenvolvimento e Aplicacdo da Ferramenta de Medicao. Cabe neste momento destacar o
trabalho realizado por Antunes et al. (2010) que aborda uma metodologia de avaliacao da
gestdo de redes de cooperacdo apontando boas praticas que podem ser adotadas por qualquer
rede para melhorar os seus resultados. Neste trabalho, com o propdsito de aplicar em uma

institui¢do constituida de multiunidades de negdcio.
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Figura 9: Critérios do Modelo de Avaliagio da Gestdo de Redes
Fonte: Bortolaso (2009, p.69)

Para possibilitar a avaliacdo das informagdes coletadas, foi desenvolvida uma

ferramenta de apoio que consiste num padrao de gestdo pré-definido para servir de referéncia.

Esse padrdo de referéncia € constituido de uma escala de cinco pontos, sendo caracterizada

por: Iniciante, Bésico, Intermedidrio, Adequado e Referéncia. Segue, abaixo, a descri¢do

desses padroes segundo Bortolaso (2009, p.74):

Iniciante: “[...] representa a inteng¢do para a implantacdo de uma pratica de gestao.
Manifesta a falta de requisitos minimos o que desfavorece a implantacao de uma
pratica de gestao”.

Baésico: “Consiste no processo de composi¢do da pratica de gestdo. Neste nivel a
rede se encontra no estdgio de construcdo e mapeamento da pritica. O que
compreende a sistemdtica de coordenar e planejar iniciativas com a finalidade de
implantar a prética de gestao”.

Intermedidrio: “Neste nivel, a rede necessita promover o entendimento da pratica
buscando a disseminacdo em toda a rede. A rede encontra-se em fase de
aprendizagem. Busca identificar acdes fundamentais para sustentar a pratica
implantada com o objetivo de garantir a continuidade do processo”.

Adequado: “A rede possui a pratica desenvolvida e disseminada. Inicia-se o
processo de melhoria. Este item corrobora o processo de repensar a pratica,

diagnosticando os limitadores de desenvolvimento. O objetivo principal é diminuir
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as incoeréncias e focos de ineficiéncia do processo, buscando consolidar a
aderéncia da pratica ao sistema de gestdo da rede”.

e Referéncia: “A prdtica apresenta-se totalmente incrementada, alinhada e
interrelacionada sistematicamente com os objetivos da rede, contribuindo para a

robustez do sistema de gestao”.

A aplicagdo desse modelo e dos padrdes de referéncia permite a avaliacdo e a
comparacdo das praticas de gestdo, como também possibilita criar uma base de referéncia em
gestdo da cooperagdo entre empresas pertencentes a uma rede ou Unidades de Negdcio de

uma mesma Organizagao.

3.3.3 Gestao da Responsabilidade Social Universitaria (AUSJAL)

A base dessa ferramenta estd descrita em um documento que sintetiza o resultado de
uma construcdo coletiva dos membros da Associacdo de Universidades da Companhia de
Jesus da América Latina e Caribe com as exigéncias do Ministério da Educacdao (MEC) do
Brasil. Contempla também algumas orientacdes politicas do Brasil compreendendo a
educagdo das relacOes étnico-raciais, meio-ambiente e a superacdo da pobreza através da
intervencdo social.

A edi¢do brasileira dessa ferramenta considera quatro objetivos, sendo que o primeiro
€ a disponibilizacdo de uma metodologia de avaliacdo institucional que engloba a orientagcao
dos processos de gestdo e desenvolvimento das instituicdes. O segundo objetivo é possibilitar
uma andlise comparativa entre as instituicdes pertencentes a AUSJAL, gerando condicdes
para a identificacdo de boas praticas em relacdo a indicadores de qualidade e exceléncia
académica. O terceiro objetivo € dispor de uma proposta de avaliacao e gestao da
Responsabilidade Social Universitaria (RSU) permitindo o aperfeicoamento da formagao
de estudantes, constru¢do do conhecimento, atuagcdo social, gestdo e cuidados com o meio-
ambiente. O quarto e ultimo objetivo € disponibilizar um guia para a publicacdo de resultados
das institui¢des perante as acdes de responsabilidade social a luz do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES).

A origem dessa ferramenta de avaliacdo é de 2003, momento em que foi realizado no
Chile um encontro de 11 Instituicdes de Ensino Superior da rede da AUSJAL com o objetivo

de apresentar as melhores praticas de trabalho social desenvolvidas por cada uma das
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instituicdes. A atual versdao contempla uma ferramenta de autoavaliacdo da Responsabilidade
Social da rede AUSJAL — “O sistema de autoavaliacdo e gestdo da RSU-AUSJAL € uma
ferramenta de autoaplicacdo e autodiagndstico que permite prestar contas, de forma
progressiva e comparativa dos passos e alcances da Responsabilidade Social Universitaria”
(AUSJAL, 2009, p. 34).
Quanto a sua estruturacido, compreende cinco dimensdes ou dreas de impactos sendo:
i) impacto educativo; ii) impacto cognoscitivo e epistemoldgico; iii) impacto social; iv)
impacto organizacional; e v) impacto ambiental. Voltando-se para a presente pesquisa, e para
a constituicdo da ferramenta de medi¢do da sinergia, foram adotados como referencial o
impacto social e ambiental.
Quanto ao que o instrumento mede, estd definido da seguinte forma: “O Sistema de
autoavalia¢do visa medir e determinar o grau de integracdao e desenvolvimento da RSU nas
acoes realizadas pelas Universidades de AUSJAL” (AUSJAL, 2009, p. 38).
Quanto a aplicag@o desse instrumento na presente pesquisa, foram realizadas algumas
adequacdes visando contemplar as caracteristicas das Unidades de Negdcio, pois
compreendem o escopo da educagdo infantil até a educacao superior.
Retomando a via para a obtenc¢do de sinergia por meio da integracdo e cooperacao, que
tem como objetivo medir a percep¢do do grau de sinergia empresarial em organizacdes com
multiunidades de negdcio, os insumos para alcancar o objetivo da pesquisa compreendem a
seguinte composi¢ao de ferramentas:
* Avaliacdo da prontiddo para cooperacdo através da medi¢cdo das dimensdes de
sinergia estratégica, operacional, comercial e cultural (BITICTI et al., 2007).

* Avaliacdo da gestdo de redes, contemplando a medicdo da estratégia, estrutura,
processo, relacionamento, coordenacdo/lideranca e resultado (BORTOLASO,
2009).

* Avaliacdo da gestdo da responsabilidade social contemplando o impacto ambiental

e o impacto social (AUSJAL, 2009).

Complementando os instrumentos acima citados, a secdo seguinte aborda a
cooperacdo, os processos/dreas da Organizacdo mais propensos ao compartilhamento de
servicos, como também uma breve caracterizacdo das boas priticas de governanga

corporativa.
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3.4 COOPERACAO, COMPARTILHAMENTO E BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA

As constantes alteragcdes no panorama econdmico impulsionam as organizacdes a
buscar alternativas de organizacdo empresarial para fazer frente as necessidades constantes de
mudanca, sejam elas de ordem tecnoldgica, econdmicas, sociais ou ambientais. Esta sec@o
aborda a cooperagdo, o compartilhamento e as boas préticas de governanga corporativa como
alternativas que estdo se solidificando cada vez mais para fazer frente a uma economia
globalizada, com alta concorréncia e que permite manter a especificidade de cada

Organizagao.

3.4.1 Cooperacao

Para abordar o tema cooperagdo, esta secao apoia-se nos conceitos de cooperagdo entre
Organizag¢des ou entre Unidades de Negocio de uma mesma Organizacdo com vistas a formar
uma rede de cooperagao.

Para a compreensdo dos conceitos atrelados ao tema ‘“rede de cooperacdo”, é
importante a compreensdo do significado dos termos ‘“rede” e “cooperacdo” para
posteriormente o entendimento das “redes de cooperagdo” no ambiente empresarial.
Considerando que o objetivo desta pesquisa ndo € discorrer exaustivamente sobre esse tema, a
publicacdo realizada por Balestrin e Vargas (2004) d4 o suporte necessdrio para o
entendimento desse tema que abrange vdrios ramos da ciéncia social. Referente ao termo
“cooperagdo”, € abordada por Bortolaso (2009) no capitulo referente a redes de cooperagao.

Quanto a aplicagdo dos conceitos de redes a ambientes empresariais, o trabalho
realizado por Castells (1999) ja apontava para uma transi¢ao das caracteristicas da “cultura
material” para o paradigma da tecnologia da informagdo considerando essa transicdo de
mesma importancia que a Revolugdo Industrial. A andlise do desenvolvimento desta nova
economia — a economia global informacional — traz consigo o desenvolvimento de uma nova
l6gica organizacional baseada nas redes de institui¢des, nas transformagdes tecnoldgicas e na
influéncia dos aspectos culturais e historicos na formagao desta economia.

A multifuncionalidade dos profissionais, a capacidade de trabalho em grupo, o

compartilhamento de conhecimentos e a forte interacdo organizacional baseada nio somente
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nos conhecimentos explicitos e principalmente nos conhecimentos ticitos (fonte de inovagdo)
sdo elementos-chave nesse novo modelo organizacional. Cabe pontuar que, nesse modelo, a
unidade bdsica nao é mais o individuo, o departamento ou a Organizag¢do, mas sim as relacoes
(interagdes), os objetivos comuns e a gestdo sob a perspectiva de redes de cooperacao,
conforme citado por Balestrin e Verschoore (2008, p. 151): “A formacdo de redes pressupde a
relacdo de trés condicdes essenciais: objetivos comuns, interagdo e gestdo”. Novamente, surge
como questao basilar a interacio (MORIN, 1990; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008) e a
gestdo (ANSARI, 2006; GRUCA; NATH; MEHRA, 1997; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008) como elementos importantes para a obtencdo de melhores resultados através do efeito
de conjunto (ANSOFF, 1990).

A adequacao dos conceitos de redes de cooperacdo ao estudo de caso proposto permite
congregar em uma mesma organiza¢do empresarial a autonomia de uma tnica unidade com a
forca de conjunto de uma grande empresa, ou seja, autonomia com dependéncia entre as
unidades. Esse modelo gera condi¢des para uma maior agilidade na tomada de decisdes frente
a grandes corporagdes com caracteristicas hierdrquicas. Segundo Verschoore (2006), o
proposito central de uma rede € reunir os atributos organizacionais que possibilitam a
adequacdo ao ambiente competitivo em uma Unica estrutura alicercada por acdes
uniformizadas, porém descentralizadas, que possibilitem ganhos de escala da unido, mas que
evitem que as empresas envolvidas percam a flexibilidade do porte enxuto. Quanto aos
instrumentos de integragdo, estes se caracterizam por estabelecerem um lastro de confianga e
capital social. Buscam fortalecer as relagdes e potencializar as interacdes com vistas a unir os
interesses individuais aos coletivos. Ao abordar integracdo e confiangca, Ansari (2006)
associa-se apresentando a confianca como um elemento fundamental para a obtencdo de
sinergias em organizagdes constituidas de multiunidades de negdcio, destacando a confianga
como um dos quatro orientadores para a obtencdo de um desempenho combinado que seja
superior a soma das partes.

Considerando a Organizagdo objeto de estudo de caso e que a mesma possui uma
organizacdo hierdrquica, mas com modelos de gestdo autdnomas, independentes e com
replicacdo de estruturas, vale destacar que os conceitos de redes de cooperacdo horizontal
encontram aplicacdo, permitindo congregar as caracteristicas de uma organizagdo hierarquica
com cooperacdo entre as Unidades de Negdcio.

A replicacdo de estruturas, o modelo de gestdo autdnomo e a cooperac¢ao instigam a
investigacdo no que concerne ao compartilhamento de conhecimentos, recursos e servigos

entre as Unidades de Negdcio, que serd tema da secao seguinte.
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3.4.2 Compartilhamento

O crescimento do avancgo tecnoldgico e a onda de fusdes e aquisicdes animaram as

organizacdes a buscar alternativas para enxugar as operagdes corporativas e transacionais

referentes aos processos que nao fazem parte do core business. Diante desse contexto, surge o

tema abordado como compartilhamento de servigos, tendo como marco a década de 80

quando se acentuam a centraliza¢io de servicos de BackOlffice associados as dreas financeiras,

de recursos humanos e de servicos de Tecnologia da Informagdo. O debate acerca do tema

fomenta a busca da melhor alternativa para a implementagdo (interna ou externa) do

compartilhamento e quais os servicos mais habilitados para o compartilhamento de servicos

conforme a caracteristica de cada Organizacao.

Quanto a sua definicdo, o Quadro 12 relaciona algumas sem a pretensao de esgotar,

mas sim contribuir para o entendimento e aplicacao para a presente pesquisa.

Referéncia

Definicao de Servicos Compartilhados

Shah (1998)

E uma unidade orientada para as necessidades dos ‘clientes internos”
objetivando maximizacdo dos recursos e qualidade.

Schulman et al. (2001)

Concentracdo de recursos da Organizacdo tipicamente distribuidos ao longo da
mesma com o objetivo de servir multiplas partes interessadas com alta
qualidade, com metas de atendimento a clientes e com custos mais baixos.
Quanto as suas caracteristicas, sdo orientadas a processos, focadas em
atividades especificas, na alavancagem tecnoldgica, melhoria continua e nos
“parceiros internos” (Unidades de Negdcio).

Bergeron (2003, p. 161)

E uma estratégia colaborativa, onde um conjunto de fung¢des do negécio é
concentrado e uma nova e semi-autonoma Unidade de Negdcio. Sua estrutura
gerencial tem como objetivo promover a eficiéncia, economias de custos, a
geracdo de valores a Organizacdo e uma maior qualidade na prestagdo de
servigos aos “clientes internos”. Tem seu prdoprio gerenciamento e dever ser
responsabilizado pelos resultados de sua gestdo.

Quinn, Cooke e Kris (2000,
p-11)

“E a prdtica em que as Unidades de Negdcio de empresas e Organizacdes
decidem compartilhar um conjunto de servicos, ao invés de té€-los como uma
série de funcdes de apoio duplicadas”.

Pereira (2005, p. 79)

“E um tipo diferente de alianca, essa é uma estratégia que abrange relagdes
comerciais sofisticadas, de complexa administracao e controle, principalmente
quando inclui empresas de grupos econdmicos distintos e a operagdo €
terceirizada’.

Quadro 12: Conceitos de Servigos Compartilhados
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando as defini¢cdes apresentadas no Quadro 12, de uma forma ou outra, todas

abordam a otimizacao de recursos, a melhoria da qualidade do servico e a reducdo de fungdes

duplicadas entre as Unidades de Negoécio. Resumidamente, pode-se afirmar que o

compartilhamento de servigos € a concentracdo das atividades distribuidas pela Organizagado e
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comuns as Unidades de Negdcio com o objetivo de melhorar o desempenho da Organizagdo
resultante de ganhos de escala, reducdo de custos e melhora na qualidade dos servicos
prestados. Com a concentragdo de algumas atividades, a Organizacdo torna-se mais enxuta e
possibilita um menor dispéndio de esfor¢os das Unidades de Negocio em atividades que nao
estdo relacionadas diretamente ao seu objetivo final, ou seja, permite melhores condi¢des para
que as Unidades de Negdcio mantenham seu foco nas acOes estratégicas. Schulman et al.

(2001, p. 13) contribui com esse entendimento afirmando que os servicos compartilhados:

Permitem que cada Unidade de Negécio foque nas partes estratégicas, enquanto
cortam processos necessdrios, mas nao estratégicos ou “core”, e os enviam para
Unidades de Servicos Compartilhados. De fato, cada Unidade de Negécio
“terceiriza” esses servi¢os, ndo para um fornecedor terceirizado, mas para outra
organiza¢do debaixo do mesmo guarda-chuva da empresa. Algumas pessoas
chamam este processo de insourcing’.

Tomando a definicdo da “terceiriza¢do”/insourcing” de servicos comuns a todas as
Unidades de Negdcio como uma forma de melhorar o desempenho da Organizacdo e de uma
maior concentracdo de esforcos das Unidades de Negdcio nas agdes estratégicas, surgem
algumas preocupacOes relacionadas ao alinhamento entre a estratégia e a operacdo das
Unidades de Negocio, uma vez que a estratégia depende da operacdo. Conforme Schulman et
al. (2001, p. 7), “[...] os servicos compartilhados ndo sdo estratégicos, sdo tdticos, sdo a
consolidagdo e desenvolvimento da eficiéncia e eficidcia de atividades ndo estratégicas”.
Sendo as operagdes taticas fundamentais para que a Organizagdo possa atingir seus objetivos
estratégicos, atesta a releviancia da inclusdo da medicdo da percepcdo da sinergia
organizacional estabelecendo um relacionamento entre a dimensao estratégica e operacional.

Porter (1999) associa-se ao debate ao citar que a implementa¢do do compartilhamento
de servigos é uma estratégia corporativa que resulta na criacdo de valor, mas que, para a
obtencdo do sucesso dessa abordagem, € necessdrio um bom entrosamento entre as Unidades.

Esse bom entrosamento remete a necessidade de cooperagdo que, por sua vez, leva a melhorar

a sinergia organizacional que, por fim, aplica melhoramento ao resultado da Organizagao.

7 Servigo Interno.
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Tendo como premissa a defini¢do estratégica para a implementa¢do de um Centro de
Servicos Compartilhados, apresentam-se as duvidas relacionadas a quais das fung¢des dentro
da Organizagdo e quais dos processos sao mais propensos a serem compartilhados. Schulman
et al. (2001) corroboram sinalizando que o “[...] o primeiro passo...€ a identificacdo de que
dreas da empresa podem ser potencialmente incluidas na organizagdo de servigos
compartilhados. Essa identificacdo é feita tanto pela fun¢do quanto pelo processo”. Para
auxiliar na definicdo das funcdes mais indicadas, é importante mencionar a cadeia de valor

proposta por Porter (1999), conforme ilustrado na Figura 10.

Empresa

( -

Logistica e
Atividades MKT e
Primarias deci Vendas
rodutos

5

/|_ Infraestrutura da empresa
Atividades | Gestio de Recursos Humanos ]
de Apoio

P [ Tecnologia da Informacgéao ]

\ k\_[ Suprimentos de Insumos e Servigos ] /y

Figura 10: Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Porter (1999)

A cadeia de valor de Porter (1999) agrupa as fungdes de uma empresa (Organizacgdo)
em duas grandes categorias, nomeadas de atividades primdrias e atividades de apoio. As
atividades primdrias estdo relacionadas diretamente com a atividade fim da empresa
(Organizacdo) e caracterizam-se pelas funcdes relativas ao produtos/servicos que a
Organizagdo dispde ao mercado, tais como logistica de entrada dos insumos, operagao,
logistica de saida de produtos/servicos, marketing e vendas e os servigos de pds-vendas.

No que concerne as atividades de apoio, elas tém como -caracteristica serem
provedoras do suporte necessdrio as atividades primdrias, ou seja, sdo necessdrias, mas nao
estdo diretamente ligadas a atividade fim da empresa (Organizagdo), tais como compras de
bens e servicos, recursos humanos, tecnologia da informagdo, assessoria juridica,
suprimentos, financeiro e contabilidade.

A cadeia de valor, nesse sentido, ¢ um instrumento importante na tomada de decisio
estratégica da Organizacdo, inclusive no suporte a decisdo sobre a implantacdo do
compartilhamento de servigos, ja que define uma série de atividades relacionadas a satisfacao

das necessidades da Organizacgdo tanto internas quanto externas (mercado).
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Considerando as atividades de apoio como ndo estando diretamente vinculadas a
atividade fim da Organizacao e, em especial, nos casos de organizagdes com replicacdo dessas
atividades em varias Unidades de Negocio, sinaliza-se para uma oportunidade de otimizagao
de recursos, melhorando a sinergia organizacional. Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000), as
Organizagdes que possuem mais de uma Unidade de Negdcio e nas quais 0s servigos estdo
estruturados em cada uma dessas Unidades, para que as mesmas possam operar de forma

autdbnoma, levam a replicacdo dessas areas como ilustrado na Figura 11.

Empresa
/ Unidade Unidade Unidade Unidade
Negocio A Negacio B Hegocio C Negdcio N
I Finangas ‘ [ Finangas ‘ | Finangas | I Finangas |
I Recursos Humanos I [ Recursos Humanos ‘ | Recursos Humanos | I Recursos Humanos |

I Tecnol. Informagio ‘ ’ Tecnol. Informacio ‘ ’ Tecnol. Informagio ] ’ Tecnol. Informagio ]

’ Compras e Bens ] ’ Compras e Bens ‘ I Compras e Bens | I Compras e Bens |

L 4

Figura 11: Replicacdo de Estruturas em Unidades de Negécio Autdnomas
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Quinn, Cooke e Kris (2000)

Analisando a cadeia de valor de Porter (1999) e a complementacido apresentada na
Figura 11, torna-se possivel a identificacio de quais func¢des exibem maior diferencial
competitivo e quais funcdes necessitam de uma maior aten¢do no que diz respeito a redugdo
de custos ou aumento de eficiéncia. Esta andlise tem grande relevancia para o estabelecimento
do escopo dos servicos compartilhados. Em outras palavras, o estudo da cadeia de valor é um
passo fundamental para a definicdio das funcdes e atividades mais propensas ao
compartilhamento. A Figura 12 ilustra o compartilhamento de servicos entre Unidades de
Negocio de uma mesma Organizacdo relacionadas as funcdes de apoio, sendo que as

atividades relativas as fun¢des primarias permanecem em cada uma das Unidades.

Empresa
/ Unidade Unidade Unidade Unidade \\
MNegdcio A Hegidcio B MNegdcio C Negdcio N
| Finangas I

[ Recursos Humanos l

Tecnologia da Informagéo

\\ Compras e Bens _/)

Figura 12: Compartilhamento de Atividades de Apoio entre Unidades de Negécio
Fonte: Adaptado pelo autor de Quinn, Cooke e Kris (2000) e de Porter (1999)
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Uma vez que a Organizacdo esteja estruturada, a exemplo da ilustracdo apresentada na
Figura 12, para impulsionar a mudanca rumo a um melhor desempenho organizacional
pautado pela maximizagao dos recursos ja instalados, faz-se necessdrio alguns motivadores
para sustentar o animo da mudanca. Adotando o compartilhamento de servicos como uma
forma de melhorar os resultados da Organiza¢do, Shulmann et al. (2001) contribuem
apresentando as principais razdes que movem as organizagdes ao desafio de implementar o
compartilhamento de servigos, em uma nova unidade semiautdbnoma, sendo: i) diferenciar as
competéncias centrais da Organizagdo das atividades de servicos de apoio; ii) reduzir custos;
1ii) aumentar a confianca e a consisténcia das informacdes; iv) melhorar o nivel de qualidade
do servico; e v) criar uma plataforma para crescimento e mudanga. Complementa ainda

citando alguns beneficios decorrentes dessa abordagem, conforme ilustrado no Quadro 13.

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

Maior poder de barganha junto aos fornecedores Criacdo da cultura de uma unidade prestadora de
Servicos

Melhoria no gerenciamento do capital de giro Focalizacao do gerenciamento das Unidades de

Negdcio nas suas estratégias de produgdo para agregar
maior valor aos produtos

Aumento da produtividade Melhoria continua e busca das melhores praticas de
gestdo de servigos

Consolidacdo das transacdes comuns a mais de uma | Especializacdo e aprendizado nas atividades de apoio
Unidade de Negécio (cliente e fornecedores)
Reducio dos custos de servigos de apoio Melhoria da qualidade de informacdes sobre os
servicos de apoio

Demonstracao dos custos de atividades de apoio
separadamente dos custos de producdo

Defini¢ao dos requisitos de qualidade dos servicos
de apoio

Quadro 13: Beneficios Tangiveis e Intangiveis de um Centro de Servicos Compartilhado
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Schulmann et al. (2001)

De posse de um conjunto de atividades propensas ao compartilhamento de servigos,
como também dos seus beneficios, retoma-se os objetivos desta pesquisa destacando que nao
¢ objeto da mesma esgotar o tema relacionado ao compartilhamento de servigos. A pesquisa
limita-se a identificar quais dreas e processos, comumente, sdo mais adequados ao
compartilhamento de servigos e a diagnosticar na Organizacdo objeto de estudo de caso a
atual situacdo considerando que a Organizagao € constituida de multiunidades de negécio com
replicacdo de estruturas de apoio. De posse desse diagnéstico, serd possivel sinalizar as acoes
de melhorias a luz do compartilhamento de servigos.

Considerando o compartilhamento de servigos como uma forma de melhorar a sinergia
organizacional para a obtencdo de melhores resultados (agregacdo de valor), optou-se por

incluir este tema no escopo da pesquisa.
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Uma vez abordada a temdtica relacionada a cooperagcdo e ao compartilhamento de
servicos e recursos, a proxima secao aborda a definicdo das boas préticas de governanca,

sendo estes influenciadores da sinergia.

3.4.3 Boas Praticas de Governanca

De forma andloga ao conceito de Sinergia, os conceitos de governanga tém sido
amplamente discutidos na esfera empresarial e académica. Pela sua importancia e relevancia,
o termo difundiu-se amplamente nas multiplas dreas do conhecimento abrangendo a gestao de
organizacdes publicas, privadas e sem fins lucrativos. Mesmo com diversas vertentes e
teorizacOes, pode-se observar alguns aspectos comuns, uma convergéncia entre 0s conceitos.
Todos, de uma forma ou outra, abordam a relac@o entre a propriedade e a administragdo.

Diante da dissociacdo entre a propriedade e administracdo, surge a necessidade da
gestdo dos interesses, uma vez que as restricoes e limitantes dos acionistas sdo diferentes dos
administradores. Também, carece de uma clara definicao dos papéis e responsabilidades, que
se acentuam cada vez mais na medida em que as organizagOes crescem. Diante disso, a
relacao do poder deve ser regrada (processo decisorio), assim como se deve tratar a assimetria
de informagdes.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC aborta o relacionamento
entre a propriedade e a administragio como uma questdo central no processo decisorio,
descrevendo, de forma bastante abrangente, a defini¢do de Governanca Corporativa com
sendo um: “Sistema pelo qual as organiza¢des sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre Proprietdrios, Conselho de Administracdo, Diretoria e
Orgﬁos de Controle” (IBGC, 2009, p. 19).

Procurando dar a sustentacdo ao Sistema de Governanca, o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa dispdoe de um Codigo de Melhores Praticas apresentando os
principios e praticas de um “bom governo organizacional”. Quanto a sua aplica¢do, define que
¢ aplicavel a qualquer tipo de Organizac¢do, independente do porte, natureza juridica ou tipo
de controle. Quanto ao seu objetivo, visa contribuir para o desempenho sustentdvel das
organizacdes e influenciar os agentes da sociedade no sentido de maior transparéncia, justica

e responsabilidade (IBGC, 2009).
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N

No que concerne especificamente a esta pesquisa, limita-se apenas a utilizacdo dos
conceitos ja estabelecidos com o foco nas boas praticas de governancga das organizagdes, no
contexto de uma Organizagdo educacional sem fins lucrativos. Os trabalhos realizados por
Cornforth (2003) atestam a necessidade de ampliagdao da teorizacdo da governanca em
organizacdes sem fins lucrativos em relacdo as organizagdes de negdécio (com fins lucrativos)
considerando a quantidade de trabalhos realizados.

Renner (2010), por sua vez, contribui desenvolvendo recentemente uma pesquisa com
o objetivo de investigar as praticas de Governanca Corporativa em Mantenedoras de
Instituicdes de Ensino Superior Privadas no Brasil, na qual constatou que, de uma forma
geral, os resultados da pesquisa apontaram para uma baixa adesdo as recomendagdes das
Melhores Praticas, em especial, nas Mantenedoras Sem Fins Lucrativos.

Considerando a governanga corporativa como uma das varidveis influenciadoras da
sinergia através da via da cooperacgdo e integracdo e o que foi exposto até entdo, verifica-se a
abertura para os seguintes questionamentos referentes a Organizacao objeto de estudo de caso,
sendo: i) qual o grau de sinergia perante a percepc¢ao da alta administracdo da Organizagao e
de suas Unidades de Negdcio sobre a adogdo das boas praticas propostas pelo IBGC? ii) qual
¢ a prontiddo da Organizacdo e de suas Unidades de Negdcio para implementar as boas
praticas? 1iii) qual, dentre as boas priticas existes, apresentam a maior sinergia para
implementar?

Esses questionamentos incentivam a adog¢ao das recomendagdes do IBGC para compor
o instrumento de medi¢ao proposto neste trabalho. Por outro lado, deve-se esclarecer que o
objetivo da pesquisa ndo € esgotar as possibilidades de obtencdo de sinergias através da
adocdo das boas praticas de governanga corporativa, como também ndo € diagnosticar o atual
grau de aderéncia as boas praticas. O trabalho, sob a perspectiva deste tema, limita-se a medir
percep¢ao da prontidao da Organizacdo e de suas Unidades de Negdcio para a adocdo das
boas préticas.

De posse de uma base conceitual e do conhecimento das ferramentas selecionadas pelo
pesquisador, o préximo passo € o desenvolvimento do instrumento de medicdo da percep¢ao

do grau de sinergia organizacional, que serd descrito no proximo capitulo.
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4 DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DA FERRAMENTA DE MEDICAO

O objetivo deste capitulo € apresentar o desenvolvimento da ferramenta delimitando o
que sera medido, como a ferramenta foi elaborada, como serd realizada a medi¢do da
percepg¢ao da sinergia organizacional, validar o instrumento de medi¢do junto a especialistas e

pré-validar a coleta de dados.

4.1 CONCEPCAO DO INSTRUMENTO DE MEDICAO

No momento em que as organizagdes percebem a necessidade da busca por uma
melhor sinergia organizacional, seja por decisdes estratégicas ou por pressdes externas a
Organizagdo, € natural que a busca por esta sinergia concentre-se mais em uma determinada
necessidade. Em se tratando de buscar um melhor desempenho da Organizacdo, a tendéncia é
abordar os aspectos financeiros, relegando, para um segundo plano, outras varidveis que
possam influenciar no resultado da Organizagdo, tais como os aspectos -culturais,
alinhamentos estratégicos entre Unidades de Negdcio, lideranga, relacionamento institucional,
entre outras. Para exemplificar, no momento em que uma Organizacdo decide compartilhar
recursos para buscar reducdo de custos e ganhos de escala e ndo observar o alinhamento
estratégico entre as Unidades de Negocio, poderd incorrer em algumas dificuldades de
operacionalizacdo no compartilhamento dos recursos e servigos. A resultante destas
dificuldades de operacionalizacdo poderd gerar uma ‘“baixa” sinergia operacional ou até
mesmo na criagdo de resisténcias (alergias) ao compartilhamento de recursos e servigos.

Ao congregar diversas varidveis que viabilizam a obtencdo de sinergias, cria-se
condi¢des para uma construcdo mais robusta e consistente dos resultados esperados. Em
contrapartida, torna mais complexo o diagnodstico e, sobretudo, a definicdo das varidveis que
compdem este diagnostico. Com vistas a atenuar a complexidade da anélise e deixar claro o
entendimento do que estd sendo medido, torna-se necessdria a definicdo do escopo de
medi¢do. Quanto ao critério adotado para a definicao do escopo, foi considerada a totalidade
do escopo de cada uma das ferramentas selecionadas pelo pesquisador, excluindo-se os itens

ndo aplicdveis a natureza da Organizagdo estudada.
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Uma vez definido o escopo, destaca-se a necessidade de determinar padrdes de
referéncia para nortear a coleta dos dados e permitir a anélise dos mesmos estabelecendo qual
grau de sinergia se encontra a Organizagao, ou seja, o diagndstico organizacional.

Com o objetivo de padronizar a nomenclatura, estabelecendo uma clara compreensao
dos significados dos termos utilizados, adotou-se como definicdo de Organizacao a estrutura
de gestdo e operacdo da rede de Unidades de Neg6cio. Define-se, também, que Unidades de
Negdcio representam todas as instituicdes/empresas que compoem a Organizagao.

Tanto o escopo quanto os padroes de referéncia estao descritos nas se¢des seguintes.

4.1.1 Escopo de Medicao

A definicdo das varidveis contempladas no escopo permite ao pesquisador deixar claro
o que estd sendo considerado e o que ndo estd sendo considerado no momento da realizacdo
da medi¢do. Cabe destacar que o objetivo da pesquisa ndo € identificar todas as varidveis que
influenciam a sinergia organizacional, mas sim eleger algumas que melhor se apliquem ao
caso em estudo.

Com o objetivo de sistematizar o desenvolvimento do escopo do instrumento de
medicdo, este conjunto de varidveis estd organizado em quatro niveis compreendendo as vias
para a obtencdo da sinergia, dimensdes da sinergia, itens de medicdo e critérios de avaliacdo
representando o desdobramento da definicdo do escopo, bem como estruturando o conjunto de
variaveis que estd contido em cada um dos desdobramentos. A sele¢do das dimensdes tem
origem na pesquisa bibliografica tendo como diretriz a identificacio de ferramentas que
permitam medir a percep¢do da sinergia através da via da integragdo (colaboracdo) entre
Unidades de Negdcio.

Cada um dos quatro niveis possui caracteristicas que auxiliam na estruturacdo do
escopo. As vias caracterizam-se por definir a forma como serd obtida a sinergia, ou seja,
através de acdes externas a Organizagdo (de fora para dentro) ou por meio de acdes internas a
ela. Como via de sinergia pautada por acdes externas a Organizacdo encontra-se a via da
Fusdo e Aquisicdo de Empresas. Como via de sinergia pautada por acles internas a
Organizagdo, a via da Governanga Corporativa e a via da Integracdo ilustram as iniciativas de

buscar um melhor desempenho organizacional.
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Quanto as dimensdes, estas se caracterizam por definir os requisitos necessarios para a
obtencdo da sinergia que se desdobram em itens de medi¢do e estes, por sua vez,
caracterizam-se por decidir qual objetivo devera ser buscado para contemplar os requisitos de
cada uma das dimensdes. De posse dos requisitos e objetivos, os critérios de avaliacdo se
caracterizam por definir o qué serd medido para contemplar os objetivos de cada um dos itens
de medicdo.

A Figura 13 é uma representagdo grafica de como estd estruturada a delimitacdo do

escopo de medicdo do instrumento de medi¢do da sinergia organizacional.

Wil pand Dimensoesida ltensie Enteniosde
ohtengaoide Sinengia Medigaoida Aaliagao da
sinenyias Organizacional Sinergia Sinengia

i

Figura 13: Estrutura das Varidveis que Compdem o Escopo do Instrumento de Medi¢do
Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro nivel de defini¢cdo do escopo estd representado nos objetivos especificos
desta pesquisa, restringindo o estudo na obtenc¢do de sinergias através da via da integracdo. A
definicdio dos demais niveis estd descrita nas secOes seguintes deste capitulo dando a
continuidade no refinamento do escopo, representando 1 (uma) via para a obtencdo da
sinergia organizacional, 5 dimensdes, 18 itens de medicdo e 88 critérios de avaliagdo.

Cabe destacar que, ao nominar as dimensdes, itens de medi¢do e os critérios de
avaliacdo, os mesmos servem apenas como rétulos e suas defini¢des t€ém a abrangéncia desta
pesquisa. Portanto, ndo € objeto desta pesquisa validar os conceitos adotados perante as
pesquisas que tratam especificamente a defini¢cdo desses conceitos, mas sim adotar uma

definicdo que permita a compreensdo do que se pretende medir.
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4.1.1.1 Dimensoes da Sinergia

A construgdo das dimensdes partiu das perspectivas e dos critérios de avaliacdo da
ferramenta utilizada por Bititci et al. (2007), dos critérios de avaliacdo da ferramenta proposta
por Bortolaso (2009) e os capitulos do IBGC (2009)".

O Quadro 14 apresenta a nomenclatura utilizada por cada uma das referéncias, bem
como indica o escopo adotado pelo pesquisador para o desenvolvimento das dimensdes do
instrumento de medi¢@o. A primeira coluna do quadro relaciona a nomenclatura utilizada por
cada um dos autores em suas ferramentas de medi¢dao. A segunda coluna destaca a referéncia
bibliogréfica. A terceira coluna descreve o que a ferramenta busca medir orientando a coleta
de dados e as andlises futuras. A quarta e dltima coluna relaciona o escopo que estd sendo
considerado na presente pesquisa, sendo que os itens assinalados (“X”) estao contemplados no

escopo e os itens nao assinalados nao pertencem ao escopo.

Nomenclatura | Referéncia Descricao Escopo
utilizada nas
referéncias

Propriedade (Sécio)

Conselho de Administragdo ||

Gestao || X
Capitulo IBGC (2009) Auditoria Independente ||

Conselho Fiscal ||

Conduta e Conflito de
Interesse

Sinergia Estratégica X
- . - 1 e Sinergia Operacional || X
t it t al.

SRS ititet et al. { ) Sinergia Cultural || X

Sinergia Comercial X

Estratégia X

Coordenacdo e Lideranca || X

o Estrutura || X
Critério Bortolaso (2009)

Processos || X

Relacionamento || X

Resultados || X

Quadro 14: Nomenclatura e Escopo Utilizados nos Instrumentos de Medi¢do
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007), Bortolaso (2009) e IBGC (2009)

' O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa é uma Sociedade civil de 4mbito nacional, sem-fins
lucrativos responsavel pela disponibilizacdo do Cédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa. Tem
como propésito ser referéncia em Governanca Corporativa através de contribuicdes para o desempenho
sustentdvel das organizagdes influenciando os agentes da sociedade para uma atuag@o transparente, justa e
responsdvel (IBGC, 2009).
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Considerando que a interacdo seja um elemento fundamental para a existéncia da
cooperacao, torna-se de grande importancia o acesso e o conteido das informagdes. Este tema
¢ abordado no capitulo 3 (Gestdo) do Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa que aborda a transparéncia nas informagdes prestadas e a obrigatoriedade de
publicacdo de relatérios periddicos. Dessa forma, este capitulo passa a contemplar o escopo
do instrumento de medicdo proposto nesta pesquisa, bem como a totalidade dos itens
propostos pelas ferramentas selecionadas, sendo: a ferramenta de medi¢do da prontiddo das
empresas para a colaboracdo (BITITCI et al. 2007) e a ferramenta proposta por Bortolaso
(2009) para medir a qualidade da gestdo de empresas em colaboragdo.

Uma vez selecionadas as ferramentas, o escopo e apresentada a nomenclatura utilizada
por cada um dos autores, € estabelecido o mapeamento das ferramentas para o instrumento de
medicdo da percep¢do da sinergia organizacional proposto pela presente pesquisa. Com o
objetivo de padronizar a nomenclatura, independentemente da nomenclatura utilizada pelas
ferramentas de origem, foi adotado o termo “Dimensdo” para a segunda delimitacdo do
escopo da pesquisa, itens de medic¢do para a terceira delimitacdo e critérios de avaliacdo para
a quarta delimitacdo do escopo. A Figura 14 demonstra como foram mapeadas as dimensdes a
partir das ferramentas de origem, sendo que a denomina¢do das dimensdes da sinergia
estratégica, operacional, cultural e comercial tem origem da ferramenta utilizada por Bititci et
al. (2007), denominada de “perspectivas da sinergia”. A dimensdo de gestdo surge da
ferramenta proposta de Bortolaso (2009), representado nesta como modelo de gestdo de redes

de cooperagao.

Perspectiva
Estratégica
Bititci et al {2007
Sinergia
Estratégica

Perspectiva
Comercial
Bititci et al (2007)

Modelo de gestao de
rede de cooperagao

Perspective Organizacional estdo P \
Cultural

Bititci et al {2007)

Bortolaso {2009)

Perspectiva
Operacional
Bititci et al (2007)

Figura 14: Mapeamento das Dimensdes da Sinergia Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007) e Bortolaso (2009)
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O critério adotado para a composi¢do das dimensdes foi a totalidade das perspectivas
propostas por Bititci et al. (2007), acrescentando-se o modelo de gestdo de redes de
cooperagdo proposto por Bortolaso (2009). Cabe destacar que ndo € objeto desta pesquisa
identificar todas as possibilidades de dimensdes para medir a percep¢do da sinergia
organizacional, bem como ndo € objetivo da pesquisa classificar qual das dimensdes tem o
maior grau de contribui¢do para a obten¢do de sinergias e ainda nao € objeto desta pesquisa
estabelecer um relacionamento de causa-efeito entre as dimensoes.

Como resultante dos trabalhos de investigacdo bibliogréfica, a op¢do do pesquisador
delimitou o escopo nas seguintes dimensdes que estdo representadas na Figura 15, sendo: 1)
sinergia estratégica; ii) sinergia de gestdo; iii) sinergia operacional; iv) sinergia cultural; e v)

sinergia comercial.

Sinergia Sinergia
Comercial Estratégica

Sinergia Binecqi Sinergia de

Organizacional

Cultural Gestado

Sinergia
Operacional

Figura 15: Dimensées do Instrumento de Medi¢do da Percepcio da Sinergia
Fonte: Elaborado pelo autor

Segue, abaixo, o detalhamento das cinco dimensdes contempladas no escopo e
representadas na Figura 15.

a) Sinergia Estratégica: esta dimensdao € composta de trés itens de medi¢do. A
primeira parte requer que a Organizagdo seja autoconsciente, isto é, compreenda o
seu ambiente estratégico e operacional (BITITCI et al., 2007). A segunda parte
requer que a Organizacdo seja coletivamente consciente. Dito de outro modo, ela
deve entender os seus parceiros de cooperacdo, os objetivos de cada parceiro e as
expectativas, o que cada parceiro vai contribuir para a colaboracdo empresarial,
bem como a nova proposi¢do de valor da empresa em colaboracdo (BITITCI et al.,
2007). A terceira parte requer a formulacdo e o direcionamento estratégico da

Organizac¢do, bem como os planos de agdes e metas com vistas & manutencio e



88

geracdo de resultados da Organizacdo e das Unidades de Negécio (BORTOLASO,
2009).

b) Sinergia de Gestiao: esta dimensdo é composta de cinco itens de medicdo. A
primeira parte trata a adocdo de boas praticas de governanga corporativa (IBGC,
2009). A segunda parte requer uma estrutura de coordenacdo da Organizacao
(BORTOLASO, 2009). A terceira parte requer o compartilhamento de
conhecimento entre Unidades de Negocio, credibilidade da Organizagdo, acesso
aos recursos e desempenho financeiro da Organizagao. O bom desempenho deste
terceiro item contribui diretamente com a competitividade e consolidagdo da
Organizagdao (BORTOLASO, 2009). A quarta parte requer a disponibilizacdo da
infraestrutura para funcionamento administrativo, profissionais com capacidade
para gerenciar a rede, utilizacio de um sistema de gestio (ERP?), etc. Aborda
também aspectos relacionados a financiabilidade da Organizacdo tendo como foco
a capacidade que a rede tem para gerar recursos para a sua manutencao
(BORTOLASO, 2009). A quinta parte requer a definicdo de politicas de
relacionamento com parceiros externos (universidades, governos, organizacdes
ndo governamentais) e entre as Unidades de Negdcio (BORTOLASO, 2009).

c) Sinergia Operacional: esta dimensdo é composta de oito itens de medicdo. A
primeira parte requer que os processos operacionais e controles internos de cada
Unidade de Negocio da Organizacdo estejam em ordem, ou seja, garante ordem de
sua prépria casa (BITITCI et al., 2007). A segunda parte requer a maturidade dos
processos entre as Unidades de Negocio. Dito de outra forma, compreende a
capacidade de as Unidades de Negdcio coordenarem seus processos operacionais
para além das fronteiras individuais (BITITCI et al., 2007). A terceira requer que a
Organizagao (rede) gerencie, analise e melhore os fluxos de trabalho, evidenciando
as premissas para a operacionalizacdo das acdes em busca do desenvolvimento da
gestdo e do alinhamento dos atores envolvidos (BORTOLASO, 2009). A quarta
etapa, até a oitava, requer o compartilhamento de servigos e recursos entre

Unidades de Neg6cios com vistas a otimizagao.

2 ERP: ERP: Enterprise Resource Planning ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, no Brasil) sdo
sistemas de informagdo que integram todos os dados e processos de uma organiza¢do em um tnico sistema. A
integrag@o pode ser vista sob a perspectiva funcional (sistemas de: finangas, contabilidade, recursos humanos,
fabricagdo, marketing, vendas, compras, etc) e sob a perspectiva sistémica (sistema de processamento de
transacdes, sistemas de informacdes gerenciais, sistemas de apoio a deciso, etc). Em termos gerais, sdo uma
plataforma de software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa, possibilitando a
automacio e o armazenamento de todas as informacdes de negécios (WIKIPEDIA, 2011, ndo paginado).
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d) Sinergia Cultural: esta dimensdo é composta de um item de medicdo que
compreende questdes relacionadas as pessoas. Esse item de medi¢do requer
compatibilidade cultural e organizacional entre as Unidades de Negdcio (BITITCI
et al., 2007).

e) Sinergia Comercial: esta dimensao é composta de um item de medicdo que estd
relacionado a confianca e a compromissos comerciais. O item de medi¢do requer
clareza e robustez nos acordos comerciais, direitos de propriedade intelectual e
participacdo nos lucros (quando houver). Aborda, outrossim, as relagdes com

institui¢cdes parceiras externas a Organizacdo (BITITCI et al., 2007).

Com a descricao das dimensoes, tem-se neste momento definido e delimitado o escopo
no que concerne a via para a obtencdo de sinergia e suas respectivas dimensdes. Dando a
continuidade na construcdo do instrumento de medicdo, a préxima secdo detalha os itens de
medi¢do que compdem cada uma das dimensdes, aprofundando o refinamento das varidveis

que estdo contempladas no escopo da pesquisa.

4.1.1.2 Itens de Medigao

A abordagem utilizada pelo pesquisador para o estabelecimento dos itens de medicao
partiu do desdobramento dos requisitos de cada uma das dimensdes para objetivos que a
Organizacdo deverd perseguir a fim de obter uma melhor sinergia.
Quanto a constru¢do do terceiro nivel do escopo do instrumento de medi¢ao proposto
neste trabalho, o critério adotado é o desdobramento das dimensdes considerando a
estruturacdo das ferramentas de origem, conforme ilustrado na Figura 13. A totalidade dos
critérios de avaliagdo da Perspectiva da Sinergia Estratégica (BITITCI et al., 2007) foi
mapeada para os itens de medi¢do da Dimensdao Estratégica do instrumento proposto nesta
pesquisa. Quanto aos critérios que compdem o Modelo de Gestdo de Redes de Cooperagao
(BORTOLASO 2009), estes foram utilizados na sua totalidade e distribuidos da seguinte
forma:
* Critério “Estratégia”: mapeado para o item de medi¢dao da Dimensdo Estratégica,
pois aborda a temdtica relacionada ao planejamento estratégico e suas acoes;

complementado, dessa forma, a totalidade dos itens de medicdo da Dimensao

Estratégica. Os itens de medi¢do dessa dimensdo compreendem a medi¢do da
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autoconsciéncia da importincia da estratégia da Organizacdo, a consciéncia
coletiva sobre a estratégia de cooperacdo em rede e a formalizacdo de um plano
estratégico para toda a Organizacao.

Critério “Processos”: mapeado para o item de medicdo ‘Padronizacdo de
Processos” da Dimensao Operacional, pois aborda aspectos concernentes a
uniformidade dos processos relacionados a operagao do dia-a-dia das Unidades de
Negdcio pertencentes a rede (Organizagado).

Critérios  “Estrutura”, ‘“Relacionamento”, “Coordenacdo e Lideranca”,
“Resultado”: mapeados como itens de medicio da Dimensdo de Gestdo da

Organizacgao (rede).

Critérios de Avaliacéo (BITITCI et al, 2007)
+ Autoconsciéncia da importancia da estratégia organizacional

==

« Consciéncia coletiva da estratégica de cooperacio em rede

Sinergia
Estratégica
Critérios do Modelo de Gestio de Redes (BORTOLASO, 2009)

— - Estratégia -
« Estrutura da rede i \
Sinergia o
de s
Gestao

Sinergia + Relacionamento institucienal

Organizacional

- Coordenacdo e Lideranga

/ LR b |
/ -
PO P
L . Resultado W,v -
s
— - Processos et
rm"""

Sinergia
Operacional

. Dimensao
D Critérios de medicao

Figura 16: Mapeamento dos Itens de Medi¢do Estratégicos, de Gestdo e Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007) e Bortolaso (2009)

Ainda, com o objetivo de complementar a ferramenta, contemplando aspectos

relativos a via da Governanga Corporativa como uma forma de obter melhores resultados

através da Sinergia Organizacional, a Dimensao de Gestao foi complementada incluido-se um

item de medi¢do que tem como fonte o terceiro capitulo do Cédigo das Melhores Praticas de

Governancga Corporativa que aborda a gestdo da Organizacdo e coordenagdo da diretoria. Para

o contexto desta pesquisa, verificar-se-4 mais especificamente a temadtica relacionada a

publicagdo e acesso a informacdes, conforme ilustrado na Figura 17.
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Codigo das Melhores Priticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009

* Gestdo (Publicagio e acesso as informacgies)

Critérios do Modelo de Gestéo de Redes (BORTOLASO, 2009)

*Estrutura da rede
= Relacionamento institucional = e \

= Coordenacdo e Lideranca —

Sinergia
de
Gestio
* Resultado i

o

. Dimenséio
D Critérios de medigdo

Figura 17: Mapeamento dos Itens de Medi¢do — Dimensdo de Gestdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bortolaso (2009) e IBGC (2009)

Com a inclusao deste item de medicdo, tem-se a totalidade dos itens da Dimensao de
Gestao, compreendendo: Governanga Corporativa, Estrutura, Relacionamento, Coordenacdo e
Lideranca e Resultado.

Quanto a composi¢do dos itens de medicdo da Dimensdo Operacional, foi adotada a
totalidade dos critérios de avaliacio de Bititci et al. (2007), sendo mapeados para o
instrumento proposto nesta pesquisa como “Processos Internos” e “Processos entre Unidades
de Negodcio”. Estes dois itens somam-se ao item ‘“Padronizacdo de Processos”, conforme
descrito anteriormente, tendo como origem Bortolaso (2009).

Além disso, para esta dimensao, cabe mencionar que foram incluidos os processos
candidatos ao compartilhamento de recursos e servicos considerando estes como uma forma
de melhorar o desempenho organizacional através da sinergia, de acordo com o que foi
conforme citado na introdugdo deste trabalho, na justificativa académica e empresarial e no
referencial tedrico.

A Figura 18 ilustra esse mapeamento, congregando os oito itens de medicdo que
compdem a Dimensdo Operacional, sendo: Padronizacdo de processos, Processos Internos,
Processos entre Unidades de Negdcio, Compartilhamento de Servicos Financeiros e
Contdbeis, Compartilhamento de Servigos de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo
(TIC), Compartilhamento de Servigos de Recursos Humanos, Compartilhamento de Servicos

de Logistica/Suprimentos e de Servigos Comerciais.
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Criterios do Modelo de Gesiéio de Redes (BORTOLASO, 2009

— *Processos A n \
Sinergia et pas
Organizacional o i
" [ e ) iarae®
e 'w..__//.

-

Critérios de Avaliacio (BITITCI et of 2007)
l— * Processos Internos
. Processos entre as Unidades da Rede

Processos/Areas candidatas ao compartilhamento de Servicos
(PORTER, 1999; QUINN et af 2000; SCHULMAN e# ¢f., 2001; BER GERON, 2003)

* Compartilhamento de servipos Financeiros e Contabeis

* Compartilhamento de servicos de TIC

* Compartilhamento de servigos de Recursos Humanos . . 5

* Compartilhamento de servigos de Logistica e Suprimentos Dimens&o

* Compartilhamento de servipos Comerciais D Critérios de medigéo

Figura 18: Mapeamento dos Itens de Medi¢ao — Dimensdo Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007), Bortolaso (2009), Porter (1999), Quinn, Cooke e
Kris (2000), Schulman et al. (2001) e Bergeron (2003)

Cabe destacar que ndo € objeto desta pesquisa identificar quais sdo todos 0s processos
candidatos ao compartilhamento de servi¢os, como também nao € objeto da pesquisa medir a
qualidade do compartilhamento de servigos, mas sim medir a percep¢do do grau (quanto) de
compartilhamento existente dentro da Organizacdo objeto deste estudo de caso.

Quanto aos itens de medicao das Dimensodes Cultural e Comercial, o critério adotado
foi a totalidade dos critérios de avaliacdo de Bititci et al. (2007), segundo o qual o critério
“Comercial” foi mapeado para o item de medi¢do “Confianca e Compromissos Comerciais” e

o critério “Cultural” para o item de medi¢ao “Cultura”, conforme ilustrado na Figura 19.

Critérios de Avaliacéo (BITITCI et al, 2007)
+ Comercial

» Cultural

Sinergia
Comercial

. . Sinergia
Sinergia

Cultural

Organizacional

. Dimensao

D Critérios de medigao
Figura 19: Mapeamento dos Itens de Medi¢do — Dimensdo Comercial e Cultural
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007)
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Com o mapeamento dos itens de medicdo comerciais e culturais, conclui-se o
mapeamento dos itens de todas as dimensodes; tendo, portanto, estruturado o escopo do
instrumento de medicdo contemplando as cinco dimensdes e os seus respectivos 18 itens de
medicdo. Cabe destacar que o objetivo nao € identificar todos os itens que possam contribuir
para a medi¢cdo da sinergia organizacional para cada uma das dimensdes, como também nao €
intencao classificar os itens de medi¢do segundo a sua contribui¢do para uma maior ou menor
sinergia.

Dando continuidade ao detalhamento dos itens de medicdo, o Quadro 15 sintetiza a
estruturacdo do que compde cada uma das dimensdes, relacionando-as com os itens de
medicdo e seus respectivos referenciais, sendo que, na sequéncia, segue a caracterizacdo de

cada um desses itens.

Dimensoes Itens de medicao

Autoconsciéncia da importancia da estratégia organizacional (BITITCI et al., 2007)

Consciéncia coletiva da estratégica de cooperacdo em rede (BITITCI et al., 2007)

Plano estratégico da Organizagao (BORTOLASO, 2009)

Governanca corporativa (IBGC, 2009)

Coordenagao e lideranca (BORTOLASO, 2009)

Sinergia de Gestao Resultado (BORTOLASO, 2009)

Estrutura (BORTOLASO, 2009)

Relacionamento (BORTOLASO, 2009)

Processos internos (BITITCI et al., 2007)

Processos entre unidades de negécio (BITITCI et al., 2007)

Padronizacdo de processos (BORTOLASO, 2009)

Compartilhamento de servigos Financeiros e Contdbeis

Compartilhamento de servigos de TIC

Compartilhamento de servigos de Recursos Humanos

Compartilhamento de servigcos de Logistica e Suprimentos

Compartilhamento de servicos Comerciais

Sinergia Cultural Cultura (BITITCI et al., 2007)

Sinergia Comercial Confianca e Compromissos Comerciais (BITITCI et al., 2007)
Quadro 15: Relacionamento das Dimensdes e Itens de Medi¢do de Sinergias

Fonte: Elaborado pelo autor

Sinergia
Estratégica

Sinergia Operacional

Segue, abaixo, o detalhamento de cada um dos itens de medi¢do apresentados no
Quadro 15.

a) Autoconsciéncia da importancia da estratégia organizacional: este item de
medic¢do tem como objetivo medir a percep¢do da autoconsciéncia da Organizacao
sobre seu ambiente estratégico e operacional abordando o conhecimento das
politicas globais (legislagao e mercado) que afetam toda a rede, conhecimento dos
pontos fracos, fortes, ameacas e oportunidades relacionadas a rede, as
competéncias essenciais da rede e a nova proposta de valor agregada a todas as

Unidades de Negdcio por atuar em cooperagdo (BITITCI et al., 2007).
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Consciéncia coletiva da estratégia de cooperacio em rede: este item de medigao
tem como objetivo avaliar a percepcdo da consciéncia sobre a importancia da
cooperacdo entre as Unidades de Negdcio abordando aspectos, tais como as
competéncias instaladas na rede, a cooperagdo como estratégia organizacional, o
compartilhamento de ganhos e riscos € o conhecimento das Unidades de Negdcio
parceiras da rede (BITITCI et al., 2007).

Plano estratégico da Organizacao: este item visa medir a percep¢ao das acdes
estratégicas por meio da formulacio e do direcionamento estratégico da
Organizacdo formalizando os desdobramentos em planos e metas com vistas a
manutencdo e a geracdo de resultados. Aborda aspectos relacionados ao
desenvolvimento de um planejamento estratégico e alinhamento com as estratégias
de cada Unidade de Negdcio (BORTOLASO, 2009).

Governanca corporativa: visa medir a percepcdo ao acesso e o conteido das
informagdes da Organizacdo através da disponibiliza¢do de relatérios anuais do
desempenho (IBGC, 2009).

Coordenacio e lideranca: este item visa medir a percep¢ao da existéncia de uma
estrutura de coordenacdo da Organizacdo com vistas a manutencdo dos
instrumentos contratuais, de uma lideranca para alavancar o crescimento e
fortalecimento da Organizacdo bem como o desenvolvimento de um ambiente
propicio para a interacao e troca de ideias (BORTOLASO, 2009).

Resultado: este item visa medir a percepcao dos resultados e beneficios obtidos
pela Organizagdo nas suas Unidades de Negdcio sendo que um bom desempenho
neste item contribui para a competitividade e consolidacdo da Organizacdo.
Verifica aspectos relacionados ao compartilhamento de conhecimento,
credibilidade, acesso aos recursos e desempenho financeiro (BORTOLASO,
2009).

Estrutura: este item visa medir a percepcdo perante a disponibilizacdo dos
recursos da Organizacdo e das Unidades de Negocio para administrar a rede, tais
como escritério com infraestrutura para funcionamento administrativo,
profissionais com capacidade para gerenciar a rede, utilizagdo de um sistema de
gestdao (ERP), etc. Aborda também aspectos relacionados a financiabilidade da
Organizag¢ao tendo como foco a capacidade que a rede tem de gerar recursos para a

sua manuten¢do (BORTOLASO, 2009).
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Relacionamento: este item visa medir a percep¢do perante a interacdo com OS
interessados (stakeholders), definicdo de politicas de relacionamento com
parceiros externos (universidades, governos, organiza¢cdes nao governamentais) e
entre as Unidades de Neg6cio (BORTOLASO, 2009).

Processos internos: visa medir se 0s processos operacionais e controles internos
de cada Unidade de Negdcio estdo definidos e disseminados na prépria Unidade de
Negdcio (garantir que a sua propria casa esteja em ordem). Aborda os processos de
suporte as negociagdes (desempenho dos gestores), os processos de suporte interno
(BackOffice) e os processos de negécio (BITITCI et al., 2007).

Processos entre unidades de negocio: visa medir se os processos entre as
Unidades de Negodcio estao claramente definidos e disseminados entre as mesmas
(processos operacionais para além das fronteiras individuais). Aborda os controles
entre as unidades contemplando a sistematizacdo da conversagdo estratégica,
visibilidade do desempenho da Unidade de Negdcio, definicdo dos processos entre
unidades e o relacionamento entre elas (BITITCI et al., 2007).

Padronizacio de processos: visa medir se a Organizacdo gerencia, analisa e
melhora os fluxos de trabalho evidenciando as premissas bdsicas para a
operacionalizacdo das acdes em busca do desenvolvimento da gestdo e do
alinhamento dos atores envolvidos. Verifica aspectos relacionados a padronizacao
da comunicagdo interna, processos administrativo-financeiros, processos de
negociagdo, processos de expansdo da Organizagdo e processos de marketing
(BORTOLASO, 2009).

Compartilhamento de servicos financeiros e contabeis: visa medir a otimizagao
dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos servicos compartilhados e a
definicdo das politicas da Organizacdo contemplando as politicas para o
atendimento as obrigacOes externas, bem como politicas internas a Organizacao.
Abrange os processos financeiros e contdbeis abordando contas a pagar e a
receber, faturamento, contabilidade, cobranga e crédito, viagens e despesas,
apuracdo de impostos, contabilidade gerencial, andlise financeira, tesouraria,

planejamento tributdrio, relacdo com os acionistas, estrutura de capital e captacao.

m) Compartilhamento de servicos de tecnologia da informacio e comunicacio:

visa medir a otimizacdo dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a defini¢do das politicas da Organiza¢do contemplando

aquelas para o atendimento das obrigagdes externas, bem como politicas internas a
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Organizagdo. Abrange os processos relacionados a tecnologia da informacgdo e
comunicacdo, abordando help desk, servicos de rede, manutencdo da
infraestrutura, comunicacdo, desenvolvimento de aplicativos, compras,
desenvolvimento de estratégias de TIC e desenvolvimento de fornecedores globais.
Compartilhamento de servicos de recursos humanos: visa medir a otimizacio
dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos servicos compartilhados e a
definicdo das politicas da Organizacdo contemplando as politicas para o
atendimento as obrigagdes externas, assim como politicas internas a Organizacao.
Abrange os processos relacionados ao desenvolvimento de recursos humanos e
pagadoria, abordando folha de saldrios, beneficios, atendimento a funciondrios,
avaliacdo de desempenho, relatério de horas (ponto), recrutamento e treinamento,
remuneracdo, politicas de Recursos Humanos (RH), relagdes trabalhistas e
sindicais.

Compartilhamento de servicos de logistica e suprimentos: visa medir a
otimizacdo dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos servigos
compartilhados e a definicdo das politicas da Organizacdo contemplando as
politicas para o atendimento as obrigac¢des externas, bem como politicas internas a
Organizagdo. Abrange os processos relacionados a distribuicdo e fornecimento,
abordando a contratacdo de pedidos, contratacdo de fretes e servicos de logistica
avulsa, administracdo da frota, negociacdo de contratos e suprimentos de longo
prazo, planejamento logistico e negociacdo de fornecedores estratégicos.
Compartilhamento de servicos comerciais: visa medir a otimizac¢do dos recursos
(infraestrutura e pessoal), a gestdo dos servigos compartilhados e a defini¢do das
politicas da Organizacdo contemplando as politicas para o atendimento as
obrigacdes externas, bem como politicas internas a Organizacdo. Abrange os
processos de relacionamentos comerciais, abordando atendimento telefonico,
colocagdo de pedidos, vendas em campo, politica de vendas, precos e canais € 0
desenvolvimento de contas “chave”.

Cultura: este item de avaliacio tem como objetivo medir a percepcao da
compatibilidade cultural e organizacional entre as Unidades de Negdcio,
abordando estilo de gestdo, confianca e compromisso, cultura operacional,
agilidade de resposta de gestdo, compartilhamento de riscos, compartilhamento de

sistemas e o compartilhamento de informagdes (BITITCI et al., 2007);
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r) Confianca e compromissos comerciais: este item de avaliacdo tem como objetivo
medir a percep¢do da confianca e dos compromissos comerciais através da clareza
e robustez dos acordos comerciais para todos os parceiros da Organizagdo, e
também os riscos envolvidos. Aborda aspectos relacionados a transparéncia
financeira da institui¢do parceira (externa a rede), prevencao de riscos, acordos de

direitos de propriedade, mecanismos de financiamento e compartilhamento de

ganhos (BITITCI et al., 2007).

N

Neste ponto, tem-se definido e delimitado o escopo no que concerne a via para a
obtencdo de sinergia, as dimensdes e os respectivos itens de medi¢do. Seguindo o
refinamento, a proxima se¢do detalha ndo sé os critérios de avaliagdo de cada um dos itens de
medicdo, como também a constru¢do do questiondrio que serd utilizado para realizar a

autoavaliagcdo da percepcao da Organizagdo perante a sua sinergia organizacional.

4.1.1.3 Critérios de Avaliag¢ao e Questionario de Autoavaliacao

No que concerne ao desdobramento dos itens de medi¢do para os critérios de avaliacao
e respectivamente para o questiondrio de autoavaliacdo, a abordagem adotada seguiu as
mesmas diretrizes adotadas para a definicdo das dimensdes e itens de medi¢do, sendo: i)
desdobramento dos objetivos de cada um dos itens de medicao, com vistas ao estabelecimento
do que deve ser medido para atingir o objetivo; e a ii) totalidade do escopo de cada uma das
ferramentas, excluindo-se os itens ndo aplicdveis a natureza da Organizac¢do estudada.

Tomando como ponto de partida os critérios de avaliacdo dos itens de medicao
elaborados a partir de Bititci et al. (2007), a construcdo desses critérios de avaliacao partiu das
questdes da ferramenta de auditoria aplicada na rede de Pequenas e Médias Empresas
(PME’s) do oeste da Irlanda, de onde foi extraido o tema central abordado pelas questdes
dessa ferramenta de auditoria, conforme ilustrado na Figura 20. Uma vez identificado o tema
central (critérios de avaliag¢do), as questdes do questiondrio de autoavaliacdo da percep¢ao da
Sinergia Organizacional foram agrupadas conforme esse tema central, adaptando-se ao

contexto da presente pesquisa — uma Organizacdo constituida de multiunidades de negdcio.
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Questionario Auditoria (BITITCI et al., 2007)

Tema Central
Sinergia

Critério de Avaliagao Organizacional

Questionario de Autoavaliagao do Instrumento de Medigao

da Sinergia Organizacional

. Dimensao
D Critérios de Medica
. Itens de Avaliagao

Figura 20: Mapeamento dos Critérios de Avaliagdo — Questiondrio de Auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bititci et al. (2007)

Quanto a definicdo dos critérios de avaliagdo que compdem os itens de medi¢do do
instrumento proposto nesta pesquisa que tem como origem Bortolaso (2009), os critérios de
avaliagdo surgem dos itens do questiondrio de entrevistas da gestdo de redes de cooperagio.
Esses, por sua vez, sio compostos de um conjunto de questdes de entrevista que ddo origem
ao questiondrio de autoavaliacdo da percepcao da Sinergia Organizacional, adaptando-se ao
contexto da presente pesquisa — uma Organiza¢do constituida de multiunidades de negécio. A
Figura 21 ilustra o mapeamento dos critérios de avaliagdo e suas respectivas questdes de

autoavaliagdo.

Inst to de Medica
Bortolaso (2009) R N o

. da Sinergia Organizacional

Itens de Entrevista I:JI> Critérios de Avaliagdo

Questdes de Entrevista:> Questdes de
Autoavaliacao

Sinergia

Organizacional

. Dimensao
L] critérios de Medigao
. ltens de Avaliagao

Figura 21: Mapeamento dos Critérios de Avaliagdo e Questdes para Autoavaliagdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bortolaso (2009)

Quanto aos critérios de avaliagdo e as questdes de autoavaliacdo do item de medic¢do
“Governanga Corporativa”, cabe explicar que esses elementos sdao definidos a partir dos
subcapitulos “3.4 Transparéncia” e “3.5 Relatérios Periddicos” descritos no Codigo das

Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2009).
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Especificamente para os critérios de avaliacdo e para as questdes de autoavaliacio

relacionados ao compartilhamento de servicos, ambos possuem origem nos processos que

compdem cada um dos servicos compartilhados selecionados como itens de medigao.

O Quadro 16 sintetiza a estruturagdo do que compde cada um dos itens de medicao

relacionando-os com os critérios de avaliacao.

Itens de Medicao

Critérios de Avaliacao

Autoconsciéncia da
importancia da
estratégia
organizacional

Politica global (legislagdao e mercado)
SWOT?

Competéncias essenciais da Organizagdo
Proposta de valor

Consciéncia coletiva da
estratégia de cooperacdo em
rede

Competéncias da Organizacdo
Cooperacao como estratégia
Compartilhamento de ganhos e riscos
Conhecimento das unidades de negécio

Plano estratégico da
Organizacdo

Planejamento estratégico da Organizacdo

Plano de a¢des e metas da Organizacdo

Alinhamento da estratégia organizacional com a estratégia das unidades de
negécio

Governanca corporativa

Acesso a informacdes
Contetido das informagdes

Coordenacdo e lideranca

Coordenacdo e lideranca

Resultado

Compartilhamento de conhecimento
Credibilidade organizacional
Acesso a recursos

Desempenho financeiro

Estrutura Recursos disponiveis
Financiabilidade da Organizacdo
Relacionamento Relacionamento interno

Relacionamento externo

Processos internos

Suporte a negociacdes
Processos de negdcio
Suporte interno

Processos entre unidades de
negocio

Conversagao estratégica
Visibilidade de desempenho
Processos entre unidades definidos
Relacionamento

Padronizagdo de processos

Processos de comunicagdo interna
Processos administrativo-financeiros
Processos de negociacdo

Processos de expansio

Processos de marketing

Compartilhamento de
servicos financeiros e
contdbeis

Contas a pagar, faturamento, contabilidade, cobranca e crédito, viagens e
despesas, apuracdo de impostos, contabilidade gerencial, analise financeira,
tesouraria, planejamento tributdrio, relagdo com acionistas, e estrutura de
captagdo

continua

w

SWOT: O termo é uma sigla oriunda do idioma inglés, e ¢ um acrénimo de Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats). A Andlise SWOT ¢é uma ferramenta
utilizada para fazer andlise de cendrio (ou andlise de ambiente), sendo usada como base para a gestdo e
planejamento estratégico de uma corporagio ou empresa (WIKIPEDIA, 2011, ndo paginado).
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continuagao

Itens de Medicao

Critérios de Avaliacao

Compartilhamento de
servigos de TIC

Help desk, servigos de rede, manutencdo de infraestrutura, operacio de
datacenter, comunicagdo, desenvolvimento de aplicativos, compras,
desenvolvimento de estratégias de TIC e desenvolvimento de fornecedores
globais

Compartilhamento de
servicos de recursos humanos

Folha e saldrios, beneficios, atendimento de funciondrios, avaliagdo de
desempenho, relatério de horas (ponto), recrutamento e treinamento,
remuneragdo, politicas de RH e relacdo trabalhista e sindical

Compartilhamento de
servicos de logistica e
suprimentos

Contratagdo de pedidos, contratag@o de fretes e servicos de logistica avulsa,
administracdo da frota, negociag¢@o de contratos e suprimentos a longo prazo,
planejamento logistico e negociacio de fornecedores estratégicos

Compartilhamento de
servicos comerciais

Atendimento telefonico, colocagdo de pedidos, vendas em campo, politica de
vendas, precos e canais e desenvolvimento de contas “chave”

Cultura

Estilo de gestdo, confianca e compromisso, cultura operacional, agilidade de
resposta de gestdo, compartilhamento de riscos, compartilhamento de
sistemas e compartilhamento de informacdes

Confianca e Compromissos
Comerciais

Robustez comercial, prevengdo de riscos, acordos (direitos autorais),
financiamentos e compartilhamento de ganhos

Quadro 16: Relacionamento entre os Itens de Medigao e os Critérios de Avaliagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Com a definicio dos critérios de avaliacgdo e o mapeamento das questdes do
questiondrio de autoavaliacdo, tem-se todo o escopo do instrumento de medi¢do definido, bem
como sua caracterizagdo. A proxima se¢do aborda a escala de medicdo que servird de

referéncia (parametro) para identificar o grau de sinergia.

4.1.2 Escala de Medicao

Considerando o sinergimetro um constructo multidimensional e visando tornar
objetiva a avalia¢do, é necessdria a definicdo de uma escala onde cada critério possa ser
medido. Segundo Malhotra (2008, p. 181), o significado de mensurar (medir) compreende a
atribuicdo de “[...] nimeros ou outros simbolos as caracteristicas dos objetos que estdo sendo
medidos, de acordo com regras predeterminadas”. O autor complementa destacando que ndo
tem como objetivo medir o item diretamente, mas “[...] apenas as percepcoes, [...],
preferéncias ou outras caracteristicas relevantes”. Para a realizacdo da medicao, é necessdria a
definicdo de uma escala de medicdo, pois, de acordo com Malhotra (2008, p. 183), “[...] o
escalonamento pode ser considerado parte da medi¢do. As escalas colocam os objetos que
estdo sendo medidos ao longo de um continuum”. Quanto a sua classificacdo, as escalas s@ao
divididas em: i) nominal; ii) ordindria; iii) por intervalo; e iv) proporcdo. Para a presente

pesquisa, a op¢do € por uma escala intervalar, na qual as respostas sejam ponderadas entre 1 a



101

5. Esse tipo de escala permite que se compare a diferenca entre os objetos pesquisados e a
aplicacdo das técnicas e medidas estatisticas de tendéncia central (modo e média), bem como
o meio aritmético e o desvio padrao (MALHORTA, 2008). Quanto a classificacdo das
técnicas de escalonamento sdo classificadas como comparativas e ndo-comparativas, sendo
que esta pesquisa adota a técnica de escalonamento ndo-comparativa, pois nao hd comparacdo
entre um objeto e outro de avaliacdo (comparacao entre as questdes e critérios de avaliacdo).
Quanto a classificacdo das escalas ndo-comparativas, tem-se a escala de Likert, a de
diferencial semantico e a de Stapel. A op¢ao da pesquisa € a ado¢do de uma escala de Likert,
segundo o qual os respondentes assinalam a alternativa que melhor descreve o grau de suas
percepgoes.

Para identificar a percepcdo do grau de sinergia empresarial, serdo adotadas duas
escalas, sendo uma escala para o questiondrio de autoavaliacdo e outra escala para a

identificacdo dos estdgios de sinergia. Essas escalas serdo descritas nas secdes seguintes.

4.1.3 Escala de Coleta de Dados — Questionario de Autoavaliacao

A realizagdo da coleta de dados, através do questiondrio de autoavaliacdo faz uso de
uma escala objetiva de cinco pontos ancorada pelos descritores “Muito baixo(a) / Inexistente”,
“Baixo (a)”’, “Nem alto (a) / Nem baixo (a)”, “Alto (a)”’, “Muito alto (a), onde o  “1”
corresponde ao descritor “Muito Baixo (a) / Inexistente” e o 5 ao descritor “Muito alto (a)”

como ilustrado na Figura 22.

huite Baivo (a)
I Inexdetente
Mem aliola) e

Mem hatoo(a)
v Nuiio Ahloda)

r» Baixo(a)
4+ Aloia)

1 3
Figura 22: Escala do Questionario de Autoavaliacao
Fonte: Adaptado pelo autor de Malhotra (2008)

Segundo Malhotra (2008), uma técnica de escalonamento desse tipo permite uma
maior flexibilidade na anélise estatistica dos dados. O autor ainda complementa, dizendo que
além das questdes tedricas e de avaliagdo de confiabilidade e validade, o pesquisador deve

considerar alguns fatores praticos na escolha de técnicas de escalonamento. Estes fatores
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incluem o nivel de medi¢do desejado, a experiéncia dos entrevistados com o tdpico da

pesquisa, a dificuldade de aplicar as escalas e o contexto de aplicagdo.

4.1.4 Escala dos Estagios de Sinergia

Para a medi¢do da percepcdo do grau de sinergia organizacional, é preciso realizar a
transposi¢cdo dos resultados do questiondrio de autoavaliacdo para uma escala que represente
os estdgios de sinergia em que se encontra a Organizagdo. Para a realizacdo dessa
transposicdo, primeiramente, define-se a escala da sinergia organizacional, utilizando uma
escala objetiva de cinco pontos ancorada pelos descritores que representam um grau de
sinergia “Inicial”, “Bésico”, “Definido”, “Padronizado” e “Otimizado”.

Uma vez definida a escala, as respostas aos critérios de avaliacdo, através do
questiondrio, sao ponderadas nesta escala de cinco pontos em que “5” corresponde a um
estagio inicial e “1” corresponde a um estagio otimizado. Quanto a transposi¢cao dos dados da
escala do questiondrio para a escala dos estdgios de sinergia, esta serd descrita na se¢do
“Consolidacao dos Dados”.

Ao considerar essa escala como uma ferramenta de apoio que corresponde a uma
tabela que define os padroes de referéncia para andlise dos dados coletados, pode-se obter
uma avaliac@o da percep¢do da sinergia organizacional identificando os pontos de melhorias.

O estabelecimento desses padrdes pré-definidos estd representado no Quadro 17.
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Padrdes de Referéncia: estigios da sinergia organizacional

sinergia mas ndo
contempla os
requisitos
minimos para
obtencao de
melhores
resultados através
de uma sinergia
organizacional.

para obter melhores
resultados através de
uma sinergia
organizacional.

préticas basicas
para a obtencgdo de
melhores
resultados por meio
da sinergia
organizacional.
Necessita
disseminar as
préticas para toda a
Organizacdo. A
Organizacdo
encontra-se em
fase de
aprendizagem
buscando
identificar a¢des
que possibilitem
perpetuar as
préticas e garantir a
continuidade do
aprendizado da
organizagdo para a
obtencdo de uma
melhor sinergia.

habilitada para
iniciar um processo
de melhoria
identificando
possiveis focos de
ineficiéncia
consolidando as
préticas na
obtencao de
melhores
resultados através
da sinergia
organizacional.

5 4 3 2 1
Inicial Basico Definido Padronizado Otimizado
Imprevisivel ou Apresenta os Apresenta os Requisitos bem Plenamente
inexistente. conhecimentos conhecimentos compreendidos e competente e capaz
Representa bésicos dos bésicos dos disseminados na de demonstrar
intencdes de obter | requisitos, mas ainda | requisitos e Organizacdo. A lideranga na
uma melhor ndo estd habilitado contempla algumas | Organizacdo estda obtengdo de

melhores resultados
através da sinergia
organizacional.
Encontra-se no nivel
de referéncia
alinhada com os
objetivos de uma
Organizacio que
busca atingir o efeito
“2+2=5".

Quadro 17: Padrdes de Referéncia para Medicdo da Sinergia
Fonte: Adaptado de Bortolaso (2009) e Bititci et al. (2007)

O primeiro estdgio apresenta como sua principal caracteristica a inexisténcia de
sinergias para o item avaliado, ou seja, apresenta uma grande oportunidade de melhoria nos
resultados da Organizacao trazendo como desafio identificar o que deve ser feito para obter
sinergia. No segundo estdgio, j4 € possivel identificar a existéncia do conhecimento
organizacional no sentido de saber o que € necessdrio para a obtencdo da sinergia,
apresentando como desafio identificar como implementar as praticas de sinergia para o item
avaliado. O terceiro estdgio caracteriza-se por ja haver o entendimento do que deve ser feito
como também contempla o como fazer para algumas situagcdes, trazendo como desafios a
disseminagdo e o aprendizado para toda a Organizacdo. No quarto estdgio, a Organizagdo ja
tem claro e disseminado o que deve ser feito e como fazer, trazendo como desafio identificar
possiveis focos de ineficiéncia. No quinto e tultimo estdgio, a Organizacdo se encontra
otimizada, tendo presente o que deve ser feito, como fazer e as ineficiéncias sendo tratadas,

trazendo como desafio a sustentacdo deste estidgio de sinergia.
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De posse desses padrdes e da coleta de dados, o pesquisador pode atribuir valor aos
critérios, estabelecendo o estdgio em que se encontra cada item de medigdo e respectivamente
cada dimensao da sinergia organizacional, levando ao objetivo desta pesquisa que € medir a

percepg¢ao do grau de sinergia em que se encontra a Organizagao.

4.2 OPERACIONALIZACAO DO INSTRUMENTO DE MEDICAO

Uma vez definidas as dimensdes, itens de medi¢do, os critérios de avaliacdo, as escalas
do questiondrio de autoavaliacdo e as escalas dos estdgios da sinergia organizacional, definiu-
se as questdes que compdem cada um dos critérios visando operacionalizar a coleta de dados
bem como a sua consolidagdo.

As questdes foram estruturas em um questiondrio de autoavaliacdo contendo perguntas
fechadas que possibilitam ao pesquisador identificar a perspectiva dos entrevistados. O
questiondrio foi agrupado conforme o desdobramento da definicdo do escopo de medi¢ao no
qual cada um destes agrupamentos possui uma pontuacdo minima e méixima a ser atingida.
Para cada dimensdo e item de medi¢do, foi inserido um texto contendo uma sintese do
objetivo e um glossario de termos, visando facilitar o entendimento do respondente € manter o
foco no que estd sendo coletado. A relacdo completa das questdes € apresentada no Apéndice
C desta dissertacao.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, por intermédio do questiondrio de
autoavalia¢do, o mesmo foi estruturado em dois tipos de questdes, sendo:

a) Questdes de escolha simples: neste caso, o respondente deverd assinalar uma e
apenas uma das alternativas apresentadas. Caso o respondente ndo tenha
conhecimento sobre o que estd sendo perguntado, deverd assinalar a primeira
opg¢ao que representa a intencao em obter uma melhor sinergia, mas ndo apresenta
0s requisitos minimos para obteng¢do. Dito de outra forma, neste caso, a
dissemina¢do do conhecimento necessdrio nao foi atingida, uma vez que o
respondente ndo sabe do que se trata.

b) Questdes de multiplasescolhas: neste caso, o respondente devera assinalar todas as
alternativas que representam os seus conhecimentos e percepgdes referentes a cada

uma das questdes apresentadas.
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O Quadro 18 ilustra o preenchimento do questiondrio pelo respondente considerando o
questiondrio de escolha simples, ou seja, o respondente deverd assinalar apenas a opcdo que

melhor qualifica a resposta da questdo apresentada.

= o= -

TEDNE B

. ; o B ] 2 & - =

Para cada questdo, aszinale com um 3C Apenas UMa das alternativas indicadas a0 lado que melhor expressa a situagio atual ,E E ‘E’ § -g g ,E
= =] ZZ = =

2 3 4 5

B

tratuais, de wna lideranga para alavancar o

ordenacio e Lideran

alec:

Q31 |Articulagdo da dimensio individual (Unidade de Negdcio) e coletiva (rede) para a boa gestio por parte da lideranga da e
Orgnaizacio (rede) - mediagio de objetivos conflitantes
(32 |Busca pelo compartilhamento do poder e a proatividade por parte da lideranga da Organizacio (rede) «

(33 |Preocupagio com o programa de formagio de liderangas para sucessdo / reeleigio e

34 |Adogdo de uma postura aberta ao dislogo por parte dos colaboradores gque assumem a lideranga da Organizacdo (rede) %

(35 |Realizagdio de reunides formais da diretoria da Organizagio (rede) para discutit novas agiies cotretivas para arede «

36 |Perindicidade das reunites ordindrias dos conselhos da Organizagdo (rede) - ex.: ética, fiscal, administragio %

Quadro 18: Exemplo de Preenchimento do Questiondrio de Autoavaliacio
Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira linha, representada no Quadro 18, contém a orientacdo de preenchimento
do questiondrio e a escala de medicao das questdes. A segunda linha contempla uma breve
descricdo do item de medi¢do que estd sendo autoavaliado. A partir da terceira linha,
apresenta-se o conjunto de questdes contempladas para obter a percep¢do dos respondentes
perante os critérios de avaliacdo de cada um dos itens de medi¢do. Cabe destacar que, para a
coleta de dados das questdes de escolha simples, ndo foi destacado para aos respondentes 0s
critérios de avaliagdo, uma vez que 0S mesmos servem como apoio a estruturacdo do
instrumento de medi¢do e ndo possuem relevancia para a coleta de dados sob a perspectiva do
respondente. Quanto ao preenchimento, o respondente deverd assinalar uma e apenas das
alternativas para cada uma das questoes.

Especificamente para a coleta dos dados referente aos itens de medi¢do, a fim de

avaliar o compartilhamento de servigos, foi elaborada uma tnica questao variando apenas o

item de medic¢do e seus respectivos critérios de avaliacdo, conforme ilustrado no Quadro 19.
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Formalizagio de uma politica  Estabelecimenio deuma R e infraestrutura ~ Nenhuma das
tnica para atendimento a5 esirutura de gesiio unica tinica para toda a alternativas
ohrigagies legais e para toda a organizagio organizagio (ex.: hw, sw, anteriores
. o formalizagio de politicas recursos humanos,
Assinale com um X uma, mais de uma ou nenhuma das . vilidas para foda 2 (orgmgm:fn?magjo & comunicardo, i)
iras il H 1 - zestor, definigio
alternativas indicadas que represente a Sitnacéio atual organizagio responsbildaes, et Bea (gt hamts d

asexiténia) profissionais, conmmizagin,

infrasstrutura, servigos com
estrubura administrativa dedicada

Recursos Humanos: tem como objetivo medir a otimizagdo dos recursos [infraestrutura & pessoal), a gestio dos servigos compartilhados & a definigao das politicas da organizagao contemplando
as politicas para o atendimento as obrigacdes externas bem como politicas internas a oraanizacio

1120 |Folha de saldring ! 3 i
0121 |Benefinins Z
0122 | &tendirento de fimcinndnns =
0123 | Avaliagfies de desemperho b4 s
124 |Relatdrio de horas X X
(125 |Recnitamento e trei o b
Q126 [R io Z
0127 |Politicas de RH X
(1128 |Relades trahalhistas e sindicais i

Quadro 19: Exemplo de Preenchimento das Questdes de Miiltiplas Escolhas
Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira linha contém a orientacdo para o preenchimento e as trés alternativas
comuns a todos os itens de medicdo referente ao compartilhamento de servicos e recursos. A
segunda linha contém uma breve descri¢cao do item de medi¢do. A partir da terceira linha,

apresenta-se o conjunto de critérios de avalia¢do pertencentes ao respectivo item de medigao.

4.2.1 Perfil dos Respondentes

A selecao do escopo de respondentes para a coleta de dados através do questiondrio de
autoavaliacdo foi realizada por meio do relacionamento dos grupos de pesquisa com as
dimensdes do instrumento de medi¢do da sinergia. O critério adotado foi a associag¢do das
responsabilidades organizacionais com os itens de medi¢do de cada uma das dimensdes;
delimitando, dessa forma, um conjunto de questdes para cada um dos grupos definidos no
escopo da coleta, conforme esté ilustrado no Quadro 20.

O primeiro grupo, denominado de “Acionista”, corresponde aos proprietarios da
Organizag¢do. O segundo grupo, chamado de “Diretor da Organizacdo”, corresponde ao
quadro de diretores executivos que representam os interesses de toda a Organizagdo (rede).
Quanto ao perfil denominado de “Diretor de Unidade de Negdcio”, este corresponde a
diretoria executiva de cada uma das Unidades de Negocio, representando os interesses das
Unidades que compdem a Organizacdo. O quarto e ultimo perfil, corresponde as geréncias e

ou coordenagdes que estdo vinculadas as Unidades de Negdcio ou diretamente a estrutura da
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Organizacdo, representando os interesses operacionais das Unidades e da propria

Organizagdo.
Grupos e areas de pesquisa
Sinergia Auto-conscifncia da importfneia da estratégia orgamizacional W
S Consciéncia coletiva da estratémia de cooperagio em rede X
Estratégica - -
Planejamento estratégico X
Govenanga Corporativa ¥
Sinergia de Coordenagio e Lideranga W
Gestdo Esnﬂ.ltura it
Relacionamento W
Resultado *
Processos internos b
Processos entre as unidades de negdcio W
Padronizacio de processos b
Sinergia Compartilhamento de Servigos Financeiros e Contdbeis S
Operacional  |Compartilhamento de Servigos de TIC b3
Compartithamento de Servigos de Recursos Humanos e Pagadoria W
Compartithamento de Servigos de Logistica e Suprimentos %
Compartithamento de Servigos Comerciais W
Sinergia
Cultural Cultura organizacional .
Sinergia
Comercial  |Relacfies comerciais X

Quadro 20: Relacionamento dos Grupos de Pesquisa com as Dimensdes da Sinergia
Fonte: Elaborado pelo autor

O relacionamento dos grupos de pesquisa com dimensdes e itens de medicao resultou
no item de medicdo ‘“governanga corporativa” para os acionistas, tendo como critério
identificar a percepcdo do grau de sinergia desse perfil perante o acesso e conteido das
informacdes da Organizacdo. Para os Diretores da Organizacdo, o resultado do
relacionamento representa a totalidade da Dimensdo Estratégica e Comercial, bem como
todos os itens de medi¢do da Dimensao de Gestdo, exceto a governanga. O critério adotado
para esse relacionamento representa a responsabilidade desse perfil perante a estratégia, a
gestdo e as relacdes comerciais da Organiza¢do. Com esse relacionamento, busca-se capturar
a percepcdo desse perfil perante a sinergia organizacional desses itens. Para os Diretores de
Unidade de Negoécio, o resultado do relacionamento representa a totalidade da Dimensao
Cultural e os itens de medi¢do da Dimensdo Operacional relacionados aos processos. A
uniformizacdo dos processos entre as Unidades de Negdcio € um fator importante para uma
melhor sinergia organizacional, como também os aspectos relacionados aos padrdes culturais
— forma de atuacdo dos gestores. Para os gerentes/coordenadores, o relacionamento se deu
conforme a especificidade funcional.

Quanto a amostra da coleta de dados para o questiondrio de autoavaliacdo, o

pesquisador sistematizou a coleta contemplando todos os grupos de pesquisa e os niveis
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estratégicos, taticos e operacionais de todas as Unidades de Negdcio relacionadas no escopo
da pesquisa. Especificamente para o nivel operacional, foi segregado conforme a
especificidade funcional dentro da Organizacdo e Unidade de Negdcio. Essa segregacdo visa
evitar que os respondentes sejam submetidos a questdes que nao sao de sua area de atuacdo
dentro da Organizacdo/Unidade de Negdcio. O Quadro 21 ilustra a distribui¢do da amostra

conforme os grupos de respondentes.

Acionista

Diretor da Organizacao

Diretor de Unidade de Negocio

Gerente/Coordenador Financeiro - Contabil

Gerente/Coordenador Tecnologia da Informacao

Gerente/Coordenador Recursos Humanos

Gerente/Coordenador Suprimentos e Logistica

Al | Wi K| | G| S| W

Gerente/Coordenador Comercial

38

Quadro 21: Representatividade da Coleta de Dados — Questiondrio de Autoavaliagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Para o primeiro grupo (acionistas), foram selecionados trés respondentes com o
conhecimento das agdes estratégicas da Organizacdo, bem como o conhecimento referente a
gestdo e operacao das Unidades de Negdcio.

Quanto ao segundo grupo (Diretor da Organizacdo), foram selecionados seis
respondentes que representam a totalidade dos diretores da Organizagdo. Para o terceiro grupo
(Diretor de Unidade de Negdcio), foram selecionados oito respondentes que representam as
diretorias administrativas e académicas das quatro Unidades de Negdcio selecionadas no
escopo da pesquisa. Quanto ao quarto grupo (gerentes/coordenadores financeiro-contabeis),
foram selecionados cinco respondentes representando as estruturas funcionais de cada uma
das Unidades de Negoécio e também da Organizacdo (matriz). Quanto ao quinto grupo
(gerente/coordenador de TIC), foram selecionados quatro respondentes, compreendendo as
estruturas de trés Unidades de Negdcio e também da Organizacdo (matriz). Nesse caso em
especifico, a estrutura de TIC de uma das Unidades de Neg6cio e da matriz é compartilhada.
Quanto ao sexto grupo (gerentes/coordenadores de recursos humanos), foram selecionados
trés respondentes, uma vez que também ha o compartilhamento de estruturas. Quanto ao
sétimo grupo (gerentes/coordenadores de suprimentos e logistica), selecionaram-se cinco

respondentes representando as quatro Unidades de Negdcio e a Organizagao (matriz). Quanto



109

ao oitavo e ultimo grupo (gerentes/coordenadores comerciais), foram selecionados quatro
respondentes representando as quatro Unidades de Negocio. Nesta situacdo, ndo se estd
contemplando a Organizacdo (matriz), j4 que a matriz ndo dispde de uma estrutura de

atendimento ao publico externo (clientes).

4.2.2 Ficha de Avaliacao

Uma vez coletados os dados, iniciam-se os procedimentos para a consolidacdo dos
mesmos. Para tanto, faz-se o uso de uma ficha de avaliacdo que devera ser preenchida para
cada um dos respondentes tendo como objetivo iniciar a tabulagdo dos dados. A ficha esta
organizada conforme a estrutura definida para o instrumento de medi¢do proposto nesta
pesquisa, contemplando os requisitos para a obtencdo da sinergia (dimensdes), 0s objetivos
que a Organizacao deverd buscar para adquirir a sinergia (itens de medic¢ao), o que devera ser
realizado para atingir os objetivos (critérios de avaliacdo) e as questdes para a coleta de dados.
A Tabela 1 ilustra o item de medi¢do “Autoconsciéncia da estratégia organizacional” com os
seus critérios de avaliacdo e suas respectivas questdes; compondo, assim, a dimensao

estratégica da sinergia organizacional. A ficha completa pode ser observada no Apéndice D.

JE MULTIUNIDADES DE I

o Operacional

R21
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tem de Medico: Processoslntemnos |
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Q77 4 2
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Fonte: Elaborado pelo autor
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As quatro primeiras linhas representam a identificagdo da ficha de avaliacdo, sendo
que a primeira linha identifica a pesquisa e o respectivo programa de pesquisa; a segunda
linha refere-se a dimensdo que estd sendo tabulada; a terceira linha representa o perfil dos
respondentes; e a quarta linha apresenta o rétulo genérico atribuido a cada um dos
respondentes.

A quinta e sexta linhas indicam a escala de medi¢@o do questiondrio de autoavaliag@o.
A sétima linha identifica o item de medi¢ao que estd sendo tabulado. As demais linhas
representam as questdes de autoavaliacio e a média do item de medicdo para cada
respondente. Essa média serd transcrita para outra ficha de avalia¢do, conforme serd detalhado
nas se¢des seguintes.

Quanto a forma de tabulagdo, para cada questdo, € tabulado na ficha o valor que
representam as cinco escalas do questiondrio de autoavaliacdo; viabilizando, assim, o cdlculo
da média do item de medicdo. Essa tabulacdo € feita individualmente para cada um dos

respondentes, utilizando-se da férmula de célculo da média ponderada.

" QiRi

p=7y

i=1 n

(1)

Onde, U € a média do item

Q = quantidade do valor da escala do questionério de autoavaliacao
R = valor da escala do questiondrio de autoavaliacao
n = ndmero de questdes do item de medicao

Aplicando a férmula para o respondente “R18”, a partir do exemplo citado na Tabela
1, na qual se tém duas questdes avaliadas como 4 (Q71 e Q72) e uma questao avaliada como 5

(Q73), o resultado da média do item corresponde a:

8+5
H= =3 =43

Dessa forma, obtém-se a média de 4,3 para o item de medicdo ‘“Processos Internos”
para o respondente “R18”, conforme exemplificado na Tabela 1. De forma andloga, pode-se
avancgar para o cdlculo da média correspondente a todos os respondentes, itens de medicao e,
por sua vez, para o cdlculo das médias de cada dimensdo da sinergia organizacional, descrita

na secao seguinte.
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Especificamente para consolidacdo dos dados referentes ao compartilhamento de
servicos (Dimensdo Operacional), foi elaborado um procedimento que antecede a tabulacdo
dos dados na ficha de avalia¢do. Considerando que a coleta de dados para esse subconjunto de
questdes ¢ de multipla escolha, para cada questdo, € tabulada e verificada a combinagao das

respostas para estabelecer o estdgio de sinergia, conforme ilustrado no Quadro 22.

Id Alternativas de respostas Respostas

Exsténcia da formalizacio de uma poliica inica para
Al |atendimento as obrigag@es legais e formalizacfio de
politicas mternas validas para toda a organizagio
Estabelcimento de uma estrutura de gestfio Unica para

toda a organizagio
Esxsténcia de compartithamento de recursos, servigos e

A3 |mffaestrutura (hw, sw, recursos humanos,
cotnuricagio, etc)

Bisico

Classificaciio das respostas:
Quadro 22: Classificacao das Respostas de Miiltipla Escolha
Fonte: Elaborado pelo autor

A associagdo das combinagdes possiveis de respostas com a escala de medi¢do seguiu
os padroes de referéncia para medi¢ao da sinergia adaptados de Bortolaso (2009) e Bititci et
al. (2007), conforme descrito no item “4.1.2 Escalas de Medi¢do”, sendo que, para cada
questdo apresentada, o respondente poderd assinalar uma, mais de uma alternativa ou
nenhuma alternativa. No caso especifico da op¢do de ndo assinalar nenhuma das alternativas
(A1, A2 e A3), o respondente deverd assinalar “nenhuma das alternativas anteriores”, a fim de
segregar a opcao do respondente em relacdo as questdes nao respondidas.

Quanto a variacdo das combinacdes e sua respectiva associacdo com a escala de
medicao, tem-se 7 situagdes possiveis:

* Situacdo 1 (Al, A2 e A3): Nesta situagdo o respondente assinalou as trés
alternativas apresentadas para o critério de avaliacdo, representando a existéncia da
formalizacdo de politicas, a defini¢do de uma estrutura formal para zelar pelas
politicas estabelecidas e pela gestdo do item, como também contempla na sua
opera¢do o compartilhamento dos recursos, servigos e infraestrutura. Essa situacdo
localiza o critério avaliado no estdgio de sinergia “Otimizado”.

e Situacdo 2 (Al e A2): Nesta situagdo, o respondente assinalou somente duas
alternativas, sendo necessariamente a alternativa A1 e A2. Essa situacdo identifica
a existéncia de politicas e de uma estrutura formal para a gestdo, mas 0s recursos,
servigos e infraestrutura estdo distribuidos nas Unidades de Negdcio e com uma
estrutura de gestdo especifica para cada uma das unidades. Nessa situacdo, os

requisitos para a obtencdo de sinergias estdo compreendidos e disseminados pela
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Organizagado e os esforcos devem ser direcionados para identificar possiveis focos
de inefici€éncia operacional, tais como agilidade na mudangca dos processos
operacionais, gestdo da demanda, defini¢do de responsabilidades e plano de
investimentos integrado. Essa situacdo localiza o critério avaliado no estdgio de
sinergia “Padronizado”.
Situacdo 3 (Al e A3): Nesta situagdo, o respondente assinalou somente duas
alternativas, sendo necessariamente a alternativa A1 e A3. Essa situacdo identifica
a existéncia de politicas formais e o compartilhamento de recursos, servigos e
infraestrutura entre as Unidades de Negdcio sem haver a definicdo formal de uma
estrutura de gestdo que zele pelo melhor desempenho do critério avaliado. A
Organizagdo encontra-se em fase de aprendizagem buscando identificar as agdes
que possibilitem perpetuar as praticas e garantir a continuidade do aprendizado da
Organizagdo para a obtencdo de uma melhor sinergia. Essa situacdo localiza o
critério avaliado no estigio de sinergia “Definido”.
Situagdo 4 (A2 e A3): Nessa situacdo, o respondente assinalou somente duas
alternativas, sendo necessariamente a alternativa A2 e A3. Essa situacdo identifica
a existéncia de uma estrutura formal responsdvel pelo desempenho do critério
avaliado e a existéncia de um compartilhamento de recursos e infraestrutura, sem
haver a definicdo clara (formal) das politicas que devem ser seguidas para o
cumprimento das necessidades de cada uma das Unidades de Negdcio e de toda a
Organizagdo. Necessita disseminar as praticas para toda a Organizacdo. Cabe
ressaltar que a disseminacdo dessas praticas deve ser apoiada por politicas
formalizadas e aprovadas pela alta administracdo regrando as opgdes da
Organizagdo para o melhor compartilhamento dos servigos e recursos. Essa
situacdo caracteriza o critério avaliado no estagio de sinergia “Definido”.
Situagcdo 5 (Al ou A2 ou A3): Nesta situagdo, o respondente assinalou somente
uma das alternativas caracterizando o item avaliado no estdgio de sinergia
“Basico”, ou seja:
o Tem politicas formais para o compartilhamento de recursos e servicos,

mas ndo tem definida uma estrutura de gestao e nao estdo compartilhando

os recursos, servicos e infraestrutura entre as Unidades de Negocio. A

Organizacdo tem o regramento formal para o compartilhamento de

recursos, servigos e infraestrutura, mas nao esta implementado.
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o Tem definido uma estrutura de gestdo para compartilhamento de recursos,
servicos e infraestrutura, mas nao tem as politicas norteadoras da gestdo
formalizadas, bem como nao estd compartilhando os recursos em fungao
da Unidade de Negdcio estar pautada pela politica de uso dos recursos e
servicos da unidade especifica. Nessa situacdo, estd atribuida a
responsabilidade do gerenciamento do compartilhamento sem haver acao
direta sobre os recursos e sem haver uma politica institucional que
sustente as acoes de gestao.

o Tem o compartilhamento de recursos, servicos e infraestrutura sem haver
a defini¢do de politicas organizacionais formais e inexiste uma estrutura
de gestdo definida para zelar pelo compartilhamento dos servigos e
recursos. O compartilhamento ocorre por necessidades operacionais e nao
pautado por uma decisdo estratégica da Organizacao.

* Situacdo 6 (nenhuma das alternativas anteriores): Nesta situacdo, o respondente
assinalou a inexisténcia de politicas formais, estrutura de gestdo e
compartilhamento de recursos, servigos e infraestrutura; localizando, dessa forma,
o critério avaliado no estidgio “Imicial” de sinergia. Essa é a situacdo que, ao
mesmo tempo em que desperta uma grande oportunidade de melhoria, provoca
também a reflexdo sobre a possibilidade de a Organizacdo ndo estar fazendo o uso
mais otimizado de seus recursos.

* Situag@o 7: Nesta situacdo o respondente ndo assinalou nenhuma das alternativas
apresentadas e, portanto, o critério avaliado para esse respondente serd

desconsiderado na analise dos resultados.

Ap6s identificar a escala de avaliacdo do questiondrio para cada questdo, 0 mesmo ¢
transcrito para a ficha de avaliacdo, conforme exemplificado na Figura 23. E possivel
verificar, primeiramente, na figura mencionada, as respostas registradas, de acordo com o que
o respondente assinalou no questiondrio de autoavaliacdo; em seguida, € identificada e

registrada a escala do questionario, e, por ultimo, transcrita para a ficha de avaliagao.
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de Medi¢ao: Compartitlhamento de Servicos Financeiros | Contabeis
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Q1oo| x|
Qiofx X 3

Figura 23: Transcri¢do das Respostas das Questdes de Multiplas Escolhas
Fonte: Elaborado pelo autor

Com a descricdo da transcricdo da ficha de avaliacdo das questdes de multiplas
escolhas, conclui-se a definicao dos itens que compdem a ficha de avaliacdo. A préxima secdo
aborda a consolidagdo dos dados. Cabe destacar, entdo, que esta terd como insumo o0s

resultados obtidos através da ficha de avaliagao.
4.2.3 Consolidacao dos Dados

As médias dos itens de medi¢do de cada um dos respondentes sdo transportadas para
uma planilha que agrupa os itens para posterior cdlculo da média, conforme ilustrado na

Tabela 2, utilizando-se a seguinte férmula:
n -
Pi
i=l n

Onde, U € a média do item

P = média do item de medi¢do do respondente

n = ndmero de respondentes
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Tabela 2: Exemplo da Consolida¢do dos Dados — Respondentes X Itens de Medigdo

o hem de

Medigao

Meédi

Itens de me Respondentes
Auto-conscitneia da importincia da estratégia organizacional 250 38| 38| 38| 38| 43| 38| A0 35 400 38 00 400 38
Conscifneia coletiva da estratégia de cooperagio emreds 350 38| L7 44 37| 42 38| 48 28 45 35| i0f 45 34
Planejamento & apBes estratégicas 360 38| 400 290 34| 42| 38| 32 LT 30) 32| 00 28| 43
Fonte: Elaborado pelo autor

Lo e
o e

Lo
N

As duas primeiras linhas representam a identificacdo da ficha de avaliacdo, sendo que
a primeira linha identifica a pesquisa e o respectivo programa de pesquisa, enquanto a
segunda linha, o perfil dos respondentes. A partir da sexta linha, encontram-se os itens de
medi¢do com as suas respectivas médias ponderadas para cada um dos respondentes. Uma vez
preenchidas as médias de cada um dos respondentes, calcula-se a média ponderada de cada
um dos itens de medi¢do, conforme ilustrado na dltima coluna da Tabela 2.

Dando continuidade a consolidacdo dos dados, para cada item de medi¢do, as médias
sdo transportadas para outra planilha de apoio que agrupa os itens de medi¢cdo e,
posteriormente, sdo transportados para a planilha que agrupa as médias de cada uma das

dimensoes.

Para o cédlculo das médias de cada uma das dimensoes, utiliza-se a seguinte formula:

;;:Z"’_

=] .l'}

Onde, U € a média do item
I = média do item de medicao
n = ndmero de itens de medicao

De posse das médias dos itens de medi¢dao e das médias de cada uma das dimensoes,
obtém-se a média da percep¢do da sinergia organizacional, conforme ilustrado no exemplo da

Tabela 12.
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Tabela 3: Exemplo de Consolida¢do dos Itens de Medi¢do, Dimensdes e Sinergia

Itens de mediciio

Dimensoes

Auto-conscifnecia da importdneia da estratégia organizacional 3.9 Estratégica a7
Congcifncia coletiva da estratégia de cooperagio emrede 4.0 Cestio 34
Flangjathento e agles estratégicas 3.4 Dperagio a7
Processo decisdrio e assimetria de informagdes 42 Sorcial 1.2
Coordenagdo e Lideranga 4.1 Ambiental 148
Estrutura 3,6 Sinergial Organizacional
Felacionhathento 4.0

Fesultado 34

Processos internios 3h

Processos entre unidades de negdeio ER

Padronizagio de processos 2.6

Compattithamento de Servicos Financeiros ¢ Contdbeds 1.4

Compattilhamento de Servigos de TIC 2,0

Compartithamento de Jervigos de Eecursos Humanos e Pagadd 1.3

Compartithamento de Servicos de Logistica e Supritentos 1.0

Compartithamento de Servicos Comerciais 1.0

Gestdo de Reoursos Ambientais 1,6

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a conclusio dos dados consolidados, é possivel a representacdo grafica fazendo
uso do grafico radar composto de uma escala de 1 a 5 para cada um dos cinco eixos. O estdgio
de sinergia é representado por um ponto na escala e estes pontos sdo unidos por uma linha
formando um poligono fechado com cinco lados e cinco vértices, como esta exemplificado no

Grafico 7.

Sinergia Estratégica
4n

Sinergia Comercial ¢ - Sinergia de Gestio

Sinergia Cultural Sinergia Operacional

Grifico 7: Potencialidades de Melhorias Relacionadas as Dimensdes (exemplo)
Fonte: Elaborado pelo autor
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A visualizagdo grafica permite uma rdpida percep¢do do diagnéstico da sinergia
organizacional, identificando o ponto para o qual poderdo estar direcionadas as acdes de
melhorias, considerando que o melhor resultado € 1, ou seja, quanto mais préximo do centro,
maior serd a sinergia. O plano de a¢do devera objetivar maximizar a drea do grafico que esta
fora do poligono, concentrando os esforcos para atingir o alvo esperado: nivel otimizado
(efeito “2 +2=15").

Uma vez identificadas as dimensdes candidatas a melhorias, pode-se partir para uma
avaliacdo mais detalhada dos itens que compdem cada uma das dimensdes; viabilizando,
dessa forma, uma maior assertividade nas proposicoes de acdo. O Gréfico 8 exemplifica esse
detalhamento, aplicando-se os mesmos procedimentos apresentados para a representacdo

grafica das dimensdes.

Auto-conzciéncia da importancia da

estratégia organizacional
Conzcigncia coletiva da estratégia de

COOpEracEn em rede

Cultura arganizacianal Planejmarto estratégico

Compartihamento de Servicos de Logistics &
Suprimentos

Compartilhamento de Servigoz de Recursos
Humanos e Pagadaria

Compartihamento de Servigos de TIC . Relacionatmento

Compattihamerto de Servigos Financeiros &
Contébeis

Padronizagdo de processos Processos internos

Processoz entre az unidades de negdcio

Grafico 8: Potenciais Melhorias Relacionadas aos Itens de Medic¢ao (exemplo)
Fonte: Elaborado pelo autor

No exemplo do Gréfico 8, pode-se observar que os itens “Processo entre as Unidades
de Negocio” e “Autoconsciéncia da importancia da estratégia organizacional” necessitam de
uma maior atencao na busca de acdes de melhoria, tendo como objetivo atingir o alvo central:
estdgio “Inicial” da sinergia. Em contrapartida, o exemplo ilustra que o compartilhamento de
servicos de logistica e suprimentos, bem como o compartilhamento de servigos comerciais
encontram-se no estigio “Otimizado”, ou seja, apresentam um alto nivel de sinergia

organizacional.
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4.3 AVALIACAO DO INSTRUMENTO DE MEDICAO POR ESPECIALISTAS

O objetivo desta sec@o destina-se a apresentar a validacdo do instrumento de medicao
e a valida¢do dos mecanismos de aplicacao contemplando as contribui¢des apresentadas pelo
grupo de especialistas através da realizacdo do Grupo Focal.

Uma vez definido o instrumento de medi¢do da sinergia organizacional e os
mecanismos de aplicacdo, faz-se necessdria sua validacdo junto a especialistas buscando uma
maior robustez do instrumento bem como a sua aplicagdo. A realizacdo da coleta dos dados
através do Grupo Focal ocorreu em uma secdo de 3:30 minutos contando com a participacdo
de seis especialistas (mestres e doutores). Dentre os especialistas, estd contemplada a
representacao da alta administragdo da Organizacdo objeto de estudo de caso e a participagao
da autora de um dos instrumentos de medicao selecionados pelo pesquisador. A secdo teve
também a participagdo de mestrandos do Programa de Pd6s-Graduacdo de Engenharia de
Producdo e Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos Sinos. O Quadro 23 descreve o
perfil dos Especialistas, sendo que a primeira coluna relaciona genericamente os especialistas

e a segunda coluna apresenta a descricao da formagao académica e a experiéncia.

Especialistas Descricao do Perfil: Formacao Académica e Experiéncia

Especialista E1 | Formacdo Académica: Doutor em Management Sciences - Lancaster University; Mestre em
Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul; e Graduado em
Administracdo de Empresas pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Experiéncia: Coordenador do Grupo de Pesquisa em Modelagem para Aprendizagem da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos; Professor do Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producdo e Sistemas da Unisinos; 15 anos de atuac¢@o na drea de Gestdo e
Manufatura, abordando os seguintes temas: Gestdo Estratégica, Pensamento Sistémico e
Planejamento de Cendrios, Pesquisa Operacional (Programacdo Matemadtica e Simulacdo
computacional), Teoria das Restricdes (TOC) e sincronizacdo da produgdo, teoria das
restricdes e Pensamento Sistémico; Co-autor do livro Pensamento Sistémico Caderno de
Campo e consultor de grandes empresas nacionais.

Especialista E2 | Formacdo Académica: Doutor em Engenharia de Produgdo pela COPPE/UFRIJ; Mestre em
Administracio pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos; e Bacharel em Administragdo
de Empresas - Instituicdo Educacional Sdo Judas Tadeu.

Experiéncia:Durante seis anos desempenhou fungdes executivas na UNISINOS atuando,
entre outras atividades, como Analista de Negécios Sr., Gerente de Operagdes e Gerente de
Desenvolvimento. Tem experiéncia profissional e académica nas dreas de Operagdes e
Estratégia, Engenharia de Processos, Custos e Teoria das Restricdes. Atualmente, é
pesquisador do Programa de Pd6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo e Sistemas -
PPGEPS/UNISINOS e Coordenador Académico do Grupo de Pesquisa em Modelagem
para Aprendizagem — Unisinos. Também desenvolve projetos de pesquisa aplicada em
empresas como FIOCRUZ/Bio-Manguinhos, PETROBRAS, TRANSPETRO, SEBRAE/RS
e VALE. Recentemente, foi premiado com o Outstanding Paper Award for Excellence da
Emerald Literati Network.

continua
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continuagao

Especialistas Descricio do Perfil: Formacao Académica e Experiéncia

Especialista E3 | Formacdo Académica: Doutoranda em Administracdo pela UNISINOS; Mestre em
Engenharia de Producdo e Sistemas pela UNISINOS; Especialista em Geréncia de
Producdo pela Universidade de Santa Cruz do Sul; e Graduada em Ciéncias Contdbeis pela
UNIFRA.

Experiéncia: E membro do Grupo de Estudo sobre Redes Interorganizacionais -
UNISINOS/CNPq. Atua como consultora: redes de cooperacdo, redes de relacionamento,
pequenas e médias empresas e préticas de gestdo. E, também, professora da UNISINOS.
Especialista E4 | Formacdo Académica: Mestre em Ciéncias Contdbeis pela UNISINOS, drea de
concentracdo em Contabilidade e Controladoria, linha de pesquisa em Controle de Gestdo,
com enfoque em Governanca Corporativa; e ¢ Graduado em Andlise de Sistemas pela
UNISINOS, com énfase em Gestio.

Experiéncia: Atua nas func¢des de Contador e Controller desde 1991. Atualmente, ocupa o
cargo de Superintendente Administrativo.

Especialista ES | Formacdo Académica: Doutorando em Administracdo de Empresas pela UNISINOS;
Mestre em Engenharia de Producdo e Sistemas pela Unisinos; e Engenheiro Elétrico pela
Pontifica Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

Experiéncia: Coordenador do niicleo de pesquisas quantitativas da Escola de Design
Unisinos. Possui experiéncia nas dreas de TI, modelagem e simulacio.

Especialista E6 | Formacdo Académica: Mestre em Engenharia de Producdo pela UNISINOS; Graduada em
Engenharia Quimica pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul; Especializagdo em
Gestao e Logistica pela FGV.

Experiéncia: tem experiéncia em empresas multinacionais de grande porte, atuando em
diversas dreas industriais, tais como Andlise de Custos, Logistica, Gestdo de Materiais,
Gestdo de Qualidade e Meio Ambiente. Atualmente, integra o quadro docente da
UNISINOS e atua como consultor em modelagem de processos, utilizando a abordagem do
Pensamento Sistémico e do Planejamento por Cendrios.

Quadro 23: Descricdo do Perfil dos Especialistas
Fonte: Elaborado pelo autor

Para a realizacdo da validacdo, foi disponibilizado, com antecedéncia, a todos os
especialistas o material para leitura prévia contendo a apresentagdo para a conducdo dos
trabalhos, introdu¢do da pesquisa contemplando a op¢do pelo tema, objetivos da pesquisa e as
vias para a obten¢do de sinergias. Ainda, foi disponibilizado um questiondrio para estimular
os debates, bem como a caracterizacdo do instrumento e dos mecanismos de aplica¢do. Para
uso durante a secdo de validagdo, foi disponibilizado material impresso contendo o
questiondrio para a coleta de dados do Grupo Focal, o questiondrio de autoavaliacdo da
Organizacdo para coleta de dados da percep¢do sinergia organizacional e um resumo do
instrumento de medic@o e dos mecanismos de aplicagdo.

Quanto a execucdo da secdo, os especialistas foram dispostos em uma mesa em
formato de “U”, sendo que, no centro, ficou localizado o pesquisador para conduzir a
apresentacdo, sanar as duvidas e coletar os dados através de anotagdes. Ainda, como apoio a

coleta de dados, toda a secdo foi filmada para posterior anélise.
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No que concerne a sistematizacdo das apresentacdes e debates, a conducdo dos
trabalhos foi organizada estipulando-se antecipadamente um tempo para a apresentacdo do
item a ser validado e um tempo especifico para o debate. Cabe destacar que este foi
estimulado por um conjunto de questdes dirigido aos especialistas. Intercalando os debates
entre as apresentacdes, proporcionou-se condi¢des para concentrar os debates acerca do tema
abordado no momento anterior (apresentacdo do tema).

Quanto ao escopo de validacdo do instrumento de medi¢do, a se¢do contemplou as
vias para a obten¢do da sinergia organizacional, a defini¢cao das dimensdes da sinergia, seus
itens de medicdo, critérios de avaliacdo e os estdgios da sinergia. Quanto ao escopo de
validacdo dos mecanismos de aplicagdo, a se¢do contemplou a dindmica de coleta de dados da
Organizacdo e o perfil dos respondentes, caracterizando a constru¢do e a aplicacdo do
instrumento previsto no método de trabalho, bem como atendendo aos objetivos especificos
da pesquisa (desenvolver e aplicar o instrumento de medicao). As se¢des seguintes descrevem
cada uma dessas validagdes, estando organizadas da seguinte forma:

1) Validacdo do instrumento de medicao.

2) Validacdo dos mecanismos de aplicagdo.

3) Ajustes decorrentes da validacao.

O material de apoio utilizado para a conducdo dos trabalhos estd detalhado no

Apéndice B.

4.3.1 Validacao do Instrumento de Medicao

Esta secdo tem como objetivo detalhar a execucdo da validagdo do instrumento de
medicao sendo que foi estruturada de forma a realizar a validacao seguindo a estruturacao do
escopo da pesquisa, permitindo, dessa forma, a sistematizacdo do desdobramento de cada um
dos itens, proporcionando um maior refinamento do instrumento de medi¢do. A validacao
seguiu a seguinte ordem, conforme descrito nas se¢des seguintes:

1) Validacgdo das vias para a obtencdo de Sinergias.

2) Validacdo das Dimensdes da Sinergia (requisitos de cada dimensao).

3) Validacao dos itens de medi¢ao das dimensdes (objetivos de cada item).

4) Validagao dos critérios de avaliacdo, estagios e concepg¢ao do instrumento.
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4.3.1.1 Validagado das Vias para a Obtenc¢do de Sinergias

A primeira validagdo realizada foi a apresentacdo das vias para a obtencdo de
sinergias, situacdo em que os especialistas foram estimulados a responder sobre a influéncia
das vias na sinergia organizacional, bem como sobre o relacionamento entre as varidveis
destacadas para a obten¢do de sinergias por meio da via da integracdo entre as Unidades de
Negocio. O debate com os especialistas buscou a confirmacdo (ou ndo) dos seguintes
questionamentos:

a) Considerando o que foi apresentado, pode-se afirmar que as vias apresentadas

influenciam na sinergia organizacional?

b) Considerando o que foi apresentado, pode-se afirmar que o relacionamento entre

as varidveis de cooperacdo, integracdo, sinergia e eficiéncia operacional
contribuem para a geracao de valor para a Organizacao?

¢) Outras consideragdes.

Com relacdo a via da governanca corporativa, foi destacada pelos especialistas a
importancia do alinhamento entre a propriedade e a administracdo (teoria de agéncia) e a
influéncia da assimetria de informacdes na sinergia organizacional. Um dos especialistas
enfatizou “[...] a importancia de abordar governanca corporativa como uma forma de ancorar
a obtencdo de sinergias através da colaboracio, em especial a teoria de agéncia” (Especialista
3 — E3). Corroborou, também, com essa afirmac¢do outro especialista (Especialista 2 — E2) ao
abordar a influéncia da assimetria de informacdes entre o proprietario € o administrador na
sinergia organizacional.

Esses testemunhos fornecem indicios de que a rota mais robusta para a obtencdo de
sinergia organizacional parte da governanca corporativa transitando pela colaboragdo e
integracdo entre unidades de negdcio.

Outro aspecto relevante estd relacionado a caracteristica da Organiza¢do objeto de
estudo de caso com os conceitos de redes de colaboracdo — via da cooperacio e integracao.
O principio desse debate surge quando um dos especialistas (E2) questiona a necessidade da
via através da colaboragdo entre as unidades, uma vez que juridicamente a Organizagdo € a
mesma e, portanto, depende apenas de a¢des de gestdo. Concorda com esse questionamento o
Especialista E3, visto que aborda a existéncia ou ndo de autonomia de gestdo nas Unidades de

Negodcio. Destaca, ainda, que um dos principios basilares de uma rede de cooperagdo parte do
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pressuposto de que as unidades colaboram entre si, ndo por uma determinacio da governancga,
mas sim por haver interesse da unidade em cooperar para atingir objetivos que, estando
sozinha, ndo seria possivel, ou seja, “[...] a cooperacdo somente existe quando identifico que
sozinha ndo conseguirei alcangar os objetivos” (Especialista E2).

O contraponto ao questionamento surge no momento em que o Especialista E4
esclarece que, recentemente, a Organizacdo passou a se reconhecer como Unica, ou seja, até
entdo atuava com autonomia e independéncia de gestdo afirmando que ““[...] recentemente a
empresa se deu conta de que ela é tinica. Até entdo os entes que compdem esta Organizacdo
agiam como unidades independentes. Na esséncia, juridicamente a Organizacdo € tnica, mas
no quesito governanca ndo”’. Complementa, ainda, afirmando que “[...] ndo havia discussdes
que englobassem o interesse de todos, mas sim apenas os interesses locais. Ao identificar a
existéncia de problemas comuns, a Organizagdo passa a discutir em conjunto, pois as
estratégias individuais reforcavam os problemas comuns” (Especialista E4).

Como fechamento do debate deste item, é apresentada uma sintese destacando que nao
se estd fazendo a andlise de entidades totalmente autonomas, mas sim dependentes entre si,
pois sao Unidades de Negdcio de uma corporagdo, porém que ainda t€m acdes de gestdao
independentes -“[...] ainda que juridicamente sejam uma uUnica Organizacdo, na pratica
gerencial, ainda sdo independentes” (Especialista El). Contribui, também, para esta
afirmacdo, o Especialista E3 ao afirmar que, “[...] mesmo sendo uma tnica Organizagdo, a
atuacdo se assemelha a Organizagao de uma rede”.

Finalizando o debate desse item, o Especialista E2 destaca que a importancia da
existéncia de certo grau de autonomia € positivo por permitir um tempo de resposta mais
rdpido do que empresas essencialmente hierarquicas — “[...] empresas com certo grau de
autonomia, mas que atuam em colaboracdo, criam condi¢des para uma tomada de decisdo
mais 4gil”. Esse modelo também possibilita que as decisdes das unidades sejam tomadas
conforme a caracteristica do local em que a mesma estd inserida, minimizando o risco de uma
tomada de decisdo centralizada e ndo adequada a realidade local. O Especialista E4 corrobora
afirmando que “[...] as Unidades de Negdcio surgiram independentes e imersas na realidade
local”.

Essas evidéncias indicam a via da integracdo e cooperagdo como a mais adequada para

a aplicacao no estudo de caso da presente pesquisa.
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4.3.1.2 Validagao das Dimensoes da Sinergia (requisitos de cada dimensao)

O segundo item de pauta abordado sdo as dimensOes da sinergia organizacional,
partindo das ferramentas selecionadas como base para o desenvolvimento do instrumento de
medicdo, sendo que Bortolaso (2009) contribuiu com a dimensdo de Gestao e Bititci et al.
(2007) com a dimensdo Estratégica, Operacional, Cultural e Comercial. Considerando o
compartilhamento de servigos e recursos como uma forma de obter sinergia organizacional
melhorando a eficiéncia operacional e por nao ter sido abordado pelos instrumentos
selecionados, este item foi acrescentado como um dos requisitos da dimensao Operacional.

Para a validacdo das dimensdes da sinergia, os especialistas foram estimulados a
responder sobre a contribui¢do das dimensdes para a obtencdo da sinergia, sobre a defini¢dao
das dimensdes e sobre os requisitos necessdrios para caracterizar cada uma das dimensoes.
Como apoio ao estimulo do debate para validagao foi utilizado os seguintes questionamentos:

a) As dimensdes abordadas contribuem para a obten¢do de sinergias através da via da
integracdo e colaboracdo entre Unidades de Negocio?

b) Considerando o que foi apresentado, o agrupamento e segregacdo das dimensodes
estdo coerentes e consistentes contribuindo para identificar o grau de sinergia de
cada uma das dimensoes?

¢) Os requisitos que compreendem cada uma das dimensdes estdo claros e
contribuem na caracterizacdo de cada uma das dimensdes?

d) Outras consideragdes.

Com relac@o ao acréscimo do compartilhamento de servigos e recursos na dimensao
Operacional, foi reforcado pelo Especialista E3 afirmando que “[...] o compartilhamento de
servicos influencia no resultado da gestdo, sendo que, quanto maior for o compartilhamento,
maior € o ganho de gestdo da rede”. O Especialista E2 também concordou, ja que destacou a
importancia de citar a cadeia de Valor de Porter®, referenciando no trabalho que cada Unidade
de Negdcio tem uma cadeia de valor e que uma parte da cadeia é comum a todas as unidades.

O compartilhamento de servicos de parte da cadeia de valor, que é comum a todos,

remete a busca de eficiéncia operacional.

4 Cadeia de Valor: sdo as atividades desempenhadas pela empresa para executar o seu negécio. Estas atividades
sdo divididas em dois tipos, sendo: i) atividades primdrias que estdo diretamente ligadas a elaboracdo de
produtos e servicos; ii) atividades secunddrias ou de apoio, que se caracterizam por serem necessdrias a
producdo de bens e servi¢os, mas que nio estdo relacionadas ao negdcio da organizagdo (PORTER, 1999).
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Com relacdo a contribuicdo das dimensdes para a obtencao de sinergia através da via
da colaboragdo e integragdo, o debate centrou-se nos seguintes aspectos:

Intensidade da via na obtencio de sinergias organizacionais: o debate inicia-se com o

questionamento do Especialista E2 sobre qual a contribuicdo das vias para definicdo das
dimensdes, uma vez que todas as vias apresentadas remetem as mesmas dimensoes.
Complementa ainda com um segundo questionamento referente a necessidade da defini¢do
das vias para a presente pesquisa. Como resposta a estes questionamentos complementares,
concluiu-se que todas as vias apresentadas levam a uma melhor sinergia organizacional, mas
que nao € objeto desta pesquisa identificar qual a intensidade da contribui¢do de cada uma das
vias para a obtencdo de sinergias. Quanto a segunda questdo, o debate confirmou a
necessidade da defini¢do das vias para delimitar o escopo da pesquisa, a exemplo, nao
abordando aspectos relacionados a processos de fusdes e aquisicdes de empresas, mas sim
com aspectos relacionados a colaboracao entre Unidades de Negécio de uma mesma
Organizagdo. O Especialista E1 contribui afirmando que a “[...] a pesquisa parte da situagcdo

atual para medir o grau de sinergia”.

Hierarquia de prioridades das dimensdes (classificacdo das vias): o debate referente a

este item foi estimulado pelo Especialista ES ao questionar se as dimensdes estdo alinhadas
entre si e se ndo existem dimensdes prioritarias — “[...] ao observar a figura, tenho a impressao
de que todas as dimensdes estdo no mesmo nivel. A dimensao estratégica parece estar em um
nivel mais alto do que a dimensdo operacional”’. Complementa ainda exemplificando que,
“[...] na sinergia comercial, poderdo estar englobados aspectos da sinergia operacional”.

(13

Corrobora com os questionamentos o Especialista E1 afirmando “[...] que a dimensado
estratégica destoa das demais, sendo que as demais podem ser vistas como dimensdes téticas e
operacionais”. Também concorda com os questionamentos o Especialista E4 destacando a
preocupacdo de como serd medida a sinergia estratégica dada a relevancia e o impacto sobre
as demais dimensdes. Como resposta a estes questionamentos, concluiu-se que, mesmo
havendo relacionamento entre as dimensdes e algumas dimensdes podendo exercer graus de
influéncia diferentes (prioridades) sobre as demais dimensdes, ndo é objeto desta pesquisa
identificar os relacionamentos entre as dimensdes € nem tdo pouco medir a intensidade dos
relacionamentos entre as dimensOes. Finalizando o debate sobre este item, também foi
questionada a forma de apresentacdo da figura que representa as dimensdes, uma vez que ela
induz a colocar todas as dimensdes em um mesmo plano. O Especialista E1 contribui

destacando que a representacdo grafica limita a percep¢do cognitiva e de representagao, pois

sdo dimensdes que atuam no plano paralelo.
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Definicio da Dimensdo Comercial: o debate desta dimensido inicia-se com o

questionamento do Especialista E3 referente a definicdo dessa dimensdo, uma vez que, da
forma como esta definida tratar-se-ia de uma dimensio transacional (contratos), ao invés de
uma relacdo de compra e venda direta — ““[...] comercial remete a compra e venda direta e ndao
somente a relacdo entre a Organizacao e o mercado”. Corroborou com este questionamento o
Especialista E1 reforcando que, para manter a dimensdo comercial, seria necessdrio ampliar a
defini¢do — “[...] a sinergia comercial estd muito transacional e limita-se como sinergia. Ou
mantém-se limitado apenas aos aspectos transacionais ou amplia-se para uma questio mais
ampla do conceito, como a sinergia de Mercado (comercial, segmentos, acdes conjuntas de
atuacdo no mercado, etc)”. Da mesma forma, o Especialista E4 complementou, dizendo que,
em “[...] fung@o da caracteristica da empresa, mantendo o comercial, serd necessario fatiar o
conceito resumindo-o a quase nada”. Dessa forma, foi recomendada pelo grupo de
especialistas a supressdo da dimensdo comercial.

Inclusdo de novas Dimensdes: questionado pelo Especialista E6 se a pesquisa

contemplava a sinergia Social e Ambiental. Em especial, a Organizagdo, objeto do estudo de
caso, tem como uma de suas atribui¢des atuar no segmento de acdo social, o que torna ainda
mais relevante abordar aspectos sociais e ambientais. O Especialista E1 complementou
indicando a importincia desses temas e citando exemplos de algumas agdes que a
Organizagdo objeto de estudo de caso tem em andamento, bem como algumas experi€ncias de
outras organizacdes que estdo buscando dar uma maior atencdo a esses temas. Contribui
também o Especialista E3, pois confirma que um dos instrumentos de medicao selecionados
(avaliagdo da gestdo de redes de cooperacao) ndao aborda aspectos sociais e ambientais. Dessa
forma, foi recomendada pelo grupo de especialistas a inclusio da uma dimensdo para
contemplar os requisitos sociais e ambientais. Corrobora também para a inclusdo dessa nova
dimensdo o fato dos outros instrumentos selecionados nao contemplarem esse tema, o que
permite com que esta pesquisa possa contribuir complementando com novos requisitos de
medi¢do da sinergia organizacional — requisitos sociais e ambientais.

Considerando as contribui¢cdes dos especialistas, certifica-se as dimensoes, a fim de
obter a avaliacdo da percepc¢ao da sinergia organizacional para a Organizacdo objeto de estudo
de caso, considerando as seguintes recomendagdes:

* Dimensdao Comercial: limitar o escopo da pesquisa suprimindo a dimensio

comercial.
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* Dimensdo Social e Ambiental: ampliar o escopo da pesquisa incluindo as
dimensodes para avaliacdo da percep¢do da sinergia organizacional contemplando a

dimensao social e ambiental.

Com a andlise desse item, conclui-se a avaliagdo das dimensdes pelos especialistas,
habilitando a continuidade da validacdo, ja que tem, como préxima validagdo, os itens de
medi¢do das dimensdes. Como resultado dessa etapa de validacdo, eis o escopo final de
dimensdes: 1) Dimensdo Estratégica; ii) Dimensdo de Gestdo; iii) Dimensdo Operacional; iv)

Dimensao Ambiental; e v) Dimensao Social.

4.3.1.3 Validagao dos Itens de Medi¢ao das Dimensdes (objetivos de cada item)

A validagdo acerca dos itens de medicao concentrou os debates, ja que visava validar
os objetivos de que cada um dos itens, destacando quais os aspectos que serdao considerados
para atingir os objetivos. Também foi objeto de validacdo identificar se cada um dos objetivos
apresentados contribui para a avaliacdo da sinergia e se os mesmos estdo classificados na
dimensao correta. Para nortear os debates, foram utilizados os seguintes questionamentos:

a) Os itens de medi¢do contribuem para a avaliacdo das dimensdes da sinergia

organizacional?

b) Considerando o que foi apresentado, o agrupamento e a segregacdo dos itens de

medicdo estdo coerentes e consistentes contribuindo para identificar a percepc¢ao
do grau de sinergia de cada uma das dimensdes?

¢) Outras consideragdes.

Os principais topicos abordados no debate da validagdo dos itens de medicao foram:

Complexidade da Avaliacio da Sinergia Cultural: Contribui com o debate o

Especialista E1 ao destacar a importancia da dimensdo cultural para a Organizac¢ao objeto de
estudo de caso, o que foi confirmado por todos os especialistas. Também o Especialista E1
destaca a complexidade do tema e o risco de a medicao ficar muito superficial, considerando a
forma como estd apresentada no trabalho. Mesmo que para a Organizacao objeto de estudo de
caso a dimensao cultural seja muito relevante, medir a sinergia cultural por si s6 poderia ser
objeto de uma nova pesquisa. Corroborou com o debate deste item, o Especialista E3

destacando que, da forma como estd apresentada a dimensdo cultural, ficou muito parecido
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com o conceito de lideranca abordado por Bortolaso (2009); estando, portanto, contemplada
em parte na dimensdo de gestdo. Dessa forma, foi consenso do grupo de especialistas suprimir
a dimensao cultural, limitando o escopo da pesquisa.

Governanga Corporativa: Para este item, o Especialista E4 destacou a limita¢do desse

item de medicao, afirmando que os “[...] requisitos avaliados da governanca corporativa
ficaram atrofiados ao abordar apenas aspectos de acesso a informacdo e conteido das
informacdes”. Corroborou com essa afirmacdo o Especialista E1, destacando que o tema
governanca € um tema importante e estd bem colocado, “[...] apenas os itens de medicao estdao
mais relacionados a informagdo do que com a governanca” e, por conseguinte, os critérios de
avaliacdo devem ser ampliados, incorporando aspectos relacionados ao processo decisorio. Da
forma como o item de medicao foi apresentado, foi consenso que estd muito pobre e carece de
ampliacdo dos critérios de avalia¢do, substituindo a designacdo do item de medi¢do para
processo decisorio, mantendo-se os critérios de acesso a informacoes.

Governanga e Gestdo: Destacado pelo Especialista E3 a dificuldade de uma defini¢ao

clara da relacdo entre governanga e gestdo — ““[...] conceitualmente eu tenho restricdes em

~ 00

tratar governanca corporativa dentro de gestdo”. Nesse debate, o Especialista E1 contribui

~ 0

destacando que “[...] governanca certamente € algo maior do que gestdo”. J4, o Especialista

E2 afirmou que “[...] governanca é uma forma de expressar a gestdo”, e que “[...] governanga
€ um mecanismo de gestdo, assim como existem outros mecanismos’. Quanto ao
encaminhamento desse debate, foi recomendado pelos especialistas trocar a governanca
corporativa para processo decisério e assimetria de informacdes, corroborando com o

encaminhamento anterior ao tratar especificamente governanga corporativa.

Dimensao Estratégica: O Especialista E2 pondera, indicando que a forma como estio

descritos os objetivos do item de medi¢do resume o planejamento estratégico na elaboracdo
do plano. Nesse sentido, recomenda a ampliacio da descricdo dos objetivos do item
contemplando as agdes estratégicas e o acompanhamento das mesmas.

Inovacdo: O debate sobre este tema € estimulado pelo Especialista ES ao questionar se
o trabalho contemplava algum item de medicdo que aborda Inovagdo (ex.: desenvolvimento
de inovacdo em conjunto com todas as Unidades de Negdcio). Ainda complementa: a
inovacdo permeia toda a rede e existem mecanismos de inovacdo de processos dentro da
Organizacdo. Contribui o Especialista E1, afirmando que o compartilhamento de servigos €
também uma forma de implementar P&D — “[...] compartilhamento de servigos ndo é somente
compartilhar recursos, mas sim compartilhar conhecimento, comunica¢do, P&D e boas

praticas de gestdao”. Considerando que até entdo o trabalho nio contemplava o tema inovagao,



128

foi sugerida pelos especialistas a inclusdo de um item de medi¢do relacionado ao

compartilhamento de P&D.

Resumindo, a validacdo pelos especialistas certifica os itens de medi¢do para atender

0s requisitos propostos para cada uma das dimensdes, considerando as seguintes ressalvas:

Item de medicdo ‘“cultura organizacional”: limitar o escopo da pesquisa
suprimindo a dimensao cultural.

Item de medi¢do ‘“governanga corporativa”: ampliar os critérios de avaliacdo
substituindo a designacdo do item de medic¢do para processo decisdrio e inclusdo
de um item de medicdo para medir a assimetria de informacdes.

Item de medicao “planejamento estratégico”: ampliar a descricdo dos objetivos do
item contemplando as a¢des estratégicas e o0 acompanhamento das mesmas.

Item de medi¢do “inovac@o”: incluir um item de medicdo relacionado ao

compartilhamento de P&D.

Concluindo-se a andlise desse item, encerra-se a avaliacdo dos itens de medicao pelos

especialistas, habilitando a continuidade da validacdo, tendo como préxima valida¢do os

critérios de avaliagdo, estdgios e concepcao do instrumento de medicao.

4.3.1.4 Validagao dos Critérios de Avaliacdo, Estdgios e Concepg¢do do Instrumento

O debate com os especialistas, visando validar os critérios e os estadgios da sinergia, foi

estimulado, considerando os seguintes questionamentos:

a)

b)

Considerando a forma como foram realizados os desdobramentos dos itens de
medicdo para os critérios de avaliacdo, pode-se afirmar que os critérios de
avaliacdo contribuem para a medi¢ao do item?

Considerando a forma como foram realizados os desdobramentos dos itens de
medicdo para os critérios de avalia¢do, pode-se afirmar que o agrupamento e a
segregacdo dos critérios contribuem para a avaliagdo do seu respectivo item de
medicao?

Considerando a forma como foi realizada a definicao da escala do instrumento de
medicdo, pode-se afirmar que a escala ird contribuir na definicdo do estdgio de

sinergia organizacional?
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d) Considerando a definicio de cada um dos estdgios de sinergia, os desafios
apresentados apontam para a proposicdo de melhoria da sinergia organizacional?

e) Outras consideragdes.

Com a validagao dos critérios e estdgios de sinergia, conclui-se a validacdo da
concepcdo do instrumento restando apenas a validagdo do questiondrio. Este, por sua vez, serd
validado em um pré-teste na Organizacdo, conforme descrito no método de trabalho desta
pesquisa. Dessa forma, foram criadas algumas questdes especificas para estimular o debate
com os especialistas visando ao fechamento da concep¢ao do instrumento de medi¢do, para,
na sequéncia, iniciar as valida¢des da aplica¢do do instrumento. Portanto, para o fechamento
da concepgdo, os questionamentos foram:

a) Considerando a forma como foi desenvolvido o instrumento de medicao, pode-se

afirmar que o mesmo ird contribuir com o objetivo da pesquisa (medir o grau de
sinergia organizacional)?

b) Outras consideragdes.

Os debates acerca dos temas abordados nesta se¢do se concentraram nos seguintes
aspectos:

Escala de medi¢ao (menor melhor ou menor pior?): O Especialista E5 abriu as

discussdes indagando porque a escala da sinergia estava sendo representada como sendo o
melhor estdgio igual a O (zero) e o pior estdgio igual a 5 (cinco). Considerando que a
definicdo da escala seguiu as defini¢des utilizadas por Bortolaso (2009), o Especialista E3
relatou as dificuldades encontradas com sendo: i) na aplicacdao do instrumento para avaliagao
da gestdao de redes de cooperacgdo; ii) dificuldade de apresentacdo gréfica dos resultados, uma
vez que € contra-intuitiva — “[...] a representacdo gréifica induzia a empresa a percep¢ao de
que a sua gestdo estava ruim em func¢do de estar préxima a zero”. O Especialista E1 sugere a
inversdo da escala visando facilitar a andlise dos resultados, bem como a transposi¢do da
coleta para os estdgios de sinergia — minimiza o risco de erros na transposicao. Complementa,
explicando que “[...] ndo ha necessidade de mudar os estdgios, apenas a escala de cada

estagio”.

Escala de Sinergia: O Especialista E2 apresenta a didvida se a escala é para medir a
sinergia ou para medir os critérios de avaliacdo. O Especialista E1 contribui destacando que,
pelo material enviado antecipadamente, a escala ndo estd relacionada as questdes, critérios e
nem para aos itens de medi¢do, mas sim para as dimensdes da sinergia. Ainda, sob a

perspectiva dos respondentes, a escala € irrelevante, uma vez que o respondente ird assinalar
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para cada questdo a intensidade representada por uma escala de cinco (alternativas) que vai de
pouco/baixo para muito/alto.

Influéncia do conhecimento prévio da escala de sinergia ao responder do questiondrio:

O Especialista E4 apresenta para o grupo a ddvida referente ao impacto no preenchimento das
questdes caso o respondente tenha conhecimento da escala dos estdgios de sinergia. Conforme
o Especialista E2, “[...] se o respondente tiver conhecimento da escala e dos estdgios da
sinergia, poderd influenciar a resposta”. Corrobora com essa afirmagdo o Especialista E1 ao
manifestar a opinido de que o conhecimento dos conceitos expressos em cada um dos estagios
da sinergia poderia afetar os resultados — influenciaria a opinido dos respondentes. Nesse
sentido, os demais especialistas associaram-se a opinido de que bastaria o respondente ter o
conhecimento da escala das questdes sem ter o conhecimento da escala da sinergia ou dos
conceitos dos estagios.

Passagem das respostas dos questiondrios para os estdgios de sinergia: O Especialista

E4 abre o debate sobre esse tOpico questionando se € consistente fazer a passagem das
respostas para os estagios de sinergia. Complementa questionando se o método é consistente e
se ele vem sendo aplicado. Contribui o Especialista E2 afirmando: “[...] eu ndo vejo nenhum
problema porque o pesquisador vem quebrando do nivel maior para o menor - isso € validade
de constructos, portanto a passagem € consistente”. Corrobora o Especialista ES destacando
que “[...] o objetivo € propor um instrumento e ndo validar o instrumento. Para validar o
instrumento teria que aplicar em um grande conjunto de empresas e avaliar’. Complementa
ainda afirmando que “[...] tem que deixar bem claro que € uma proposicao de um instrumento
de coleta”.

Influéncia dos resultados da avaliacdo da sinergia: O Especialista E4 apresenta para o

N

grupo a duvida referente a influéncia nos resultados da avaliacdo do grau de sinergia da
Organizagdo objeto de estudo de caso, uma vez que se utiliza de um instrumento proposto e
nao validado. O Especialista E1 contribui resgatando o objetivo do projeto de pesquisa que €
fazer a medi¢do da percepcdo da sinergia em uma Organizagcdo, € que ndo se propde a
construir uma ferramenta genérica. Complementa, sinalizando que, “[...] para poder medir a
sinergia na Organizacdo objeto de estudo, o pesquisador se propds a construir um instrumento
de medicdo, e este estd contemplado nos objetivos especificos da pesquisa”. O Especialista E2
corroborou no debate afirmando que, no caso desta pesquisa, o0 instrumento atenderia,
destacando: “[...] a questao € se este instrumento pode ser generalizado para outras empresas.
Neste caso, necessitaria de uma validacdo do instrumento em outras redes de organizacoes”.

Finaliza o debate desse item o Especialista E1 apresentando que o instrumento também pode
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ser um mecanismo de aprendizagem para a Organizacdo — “[...] s6 o fato da reflexdo para
responder estas questdes e gerar um diagndstico proporciona um aprendizado organizacional .
Considerando as contribui¢des dos especialistas, certificam-se os critérios, estagios e
escalas do instrumento de medi¢do da sinergia organizacional para a Organizagao objeto de

estudo de caso, considerando a seguinte ressalva:
* [Escala da Sinergia: inverter a escala visando facilitar a analise dos resultados e
mitigar o risco de transposi¢do da coleta de dados (questiondrio) para os estagios

de sinergia.

Concluindo-se a anélise desse item, encerra-se a validacdo dos critérios de avaliacdo,
estagios da sinergia e concepcao do instrumento de medicdo pelos especialistas, habilitando a
continuidade da validacdo tendo como tema os mecanismos de aplicacdo do instrumento de

medicao.

4.3.2 Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

Esta secdao tem como objetivo detalhar a execugdo da validacdo dos mecanismos de
aplicacdo, sendo que a validacdo foi estrutura seguindo a seguinte ordem, conforme descrito
nas segdes seguintes:

1) Validacdo da coleta de dados e questiondrio de autoavaliagdo.

2) Validacao do perfil dos respondentes.

3) Validacdo da ficha de avaliac@o e consolidacdo dos dados.

4.3.2.1 Coleta de Dados e Questiondrio de Autoavaliagcdo

Concluida a validagdo do instrumento de medi¢do e registradas as ressalvas para
ajustes, iniciou-se o debate tendo como foco os mecanismos de aplicacdo do instrumento para
coleta e andlise dos resultados. De forma semelhante a validacdo do instrumento, os trabalhos
foram conduzidos intercalando apresenta¢do, debate entre os especialistas estimulados por um

conjunto de questdes pré-definidas e apontamentos das recomendagdes.
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Para a validagdo da coleta de dados e do questiondrio de autoavaliacdo, os

especialistas foram estimulados a se posicionarem sobre a forma como foram estruturadas as

questdes de multiplas escolhas e de escolha simples. Em especial, destaca-se as questdes de

multiplas escolhas, em relacdo as quais se pretende debater sobre o relacionamento entre as

possiveis combinagdes de respostas com a escala dos estdgios de sinergia. As questdes

utilizadas foram:

a)

b)

d)

As questdes de multiplas escolhas definidas para identificar a existéncia de
compartilhamento de servicos e recursos estdo adequadas?

Considerando o que foi apresentado, o relacionamento entre as combinagdes de
respostas (multiplas escolhas) com a escala de medic¢do estd adequado aos estagios
de sinergia?

Considerando o que foi apresentado, a forma como estdo estruturadas as questoes
de escolha simples contribui para uma coleta de dados que retrate a realidade da
sinergia organizacional?

Outras consideragdes.

As discussdes acerca do tema concentraram se em:

Combinacido das questdes de maualtiplas escolhas: O debate inicia-se com o

questionamento do Especialista E3 apresentando a duvida referente ao entendimento da

relac@o entre a combinagdo de respostas e as escalas de sinergia. O Especialista E1 descreve o

seu entendimento de como estdo estruturadas estas escala, conforme material apresentado,

resumindo

L

II.

I1I.

IV.

VL

da seguinte forma: sdo quatro classes de combinagdo, sendo que:
Classe I: o respondente seleciona todas as trés op¢oes apresentadas. Essa classe
representa o estigio de sinergia “Otimizado”, escala 5.
Classe II: o respondente seleciona duas das trés opcdes apresentadas. Nessa
situacdo, existem trés combinagdes possiveis:
Opcao 1 e 2: representa o estigio “Padronizado”, escala 2.
Opcao 1 e 3 ou opcdo 2 e 3: representa o estagio “Definido”, escala 3.
Classe III: o respondente assinala apenas uma das trés op¢des apresentadas.
Nessa situagdo, o estagio de sinergia é “Basico”, escala 2.
Classe IV: o respondente ndo assinala nenhuma das trés op¢des apresentadas.

Nesse caso, representa o estagio de sinergia “Inicial”, escala 1.
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Ao ser questionado pelo Especialista E2 sobre a origem destas combinagdes, foi
esclarecido que é de autoria do proprio pesquisador. Contribui ainda o especialista E2
destacando a importancia em discorrer muito bem sobre cada uma destas classes. Corrobora
com a discussdo o Especialista E1 ao afirmar que da forma como foram estruturadas as
classes tem critério e consisténcia, mas merece ser muito bem descrita, a fim de deixar bem
claro como os critérios de estruturacdo de cada classe foram concebidos para a correta
interpretacdo da tabulacdo dos resultados. A contribuicdo do Especialista E4 surge ao
questionar porque a diferenca de estdgios da sinergia apresentados na classe I — “[...] ao
assinalar duas respostas, uma combinacdo leva ao estdgio padronizado e duas ao estigio
definido”. Esclarecido que o critério adotado € a hierarquia das alternativas, sendo que pelo
fato da Organizacdo jé ter politicas e uma estrutura de gestio estabelecida estando pendente a
operacionalizacdo do compartilhamento, caracteriza-se como estdgio padronizado. Ja as duas
outras combinagdes caracterizam-se como estdgio definido, pois ainda sdo dependentes de
politicas organizacionais ou de uma estrutura de gestdo. Finaliza-se o debate desse tema com
a contribuicdo do Especialista E1 destacando que um dos motivadores da discussdo foi a
compreensdo do relacionamento das escalas de sinergia com as escalas das questdes de
multiplas escolhas, e ndo pela forma como as escalas foram criadas e como os resultados dos
questiondrios serdo transpostos para as escalas da sinergia. Complementa o Especialista E1
afirmando que — “[...] tudo isso gerou confusdo por misturar escala de sinergia com questoes
de multiplas escolhas”. Dessa forma, a recomendacdo dos especialistas para este tema ¢é
reforcar a descri¢ao das classes e o relacionamento das mesmas com as escalas de sinergia.

Transformar as questdes de multipas escolhas em escolha simples: O debate acerca

deste tema surgiu no momento em que o Especialista E3 sugeriu converter as questdes de
multiplas escolhas em escolhas simples, visando simplificar a compreensdo do
relacionamento entre escalas da sinergia e as escalas das questdes de multiplas escolhas. O
Especialista E1 destaca que da forma como foram concebidas as questdes, apresenta um
requinte € minimiza o risco do respondente ter algum viés na resposta - “[...] mesmo que o
respondente tenha o conhecimento dos estagios de sinergia, da forma como estd estruturado o
respondente ndo tem como relacionar com os estdgios de sinergia”. Sob esse ponto de vista,
os demais especialistas se associam a opinido de que este formato minimiza o risco de gerar
viés, mesmo que o respondente tenha conhecimento dos estidgios, recomendando a

manutencao das questdes de multiplas escolhas e as respectivas classes de combinacoes.
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Dessa forma, a recomendacdo foi a manutencao das questdes de multiplas escolhas em
meio as questdes de escolha simples, levando em consideragdo contemplar na pesquisa um
bom detalhamento dos critérios estabelecidos.

Abordagem para a coleta de dados: A proposta apresentada pelo pesquisador para a

realizacdo da coleta de dados ¢ através do agendamento com um grupo de respondentes. Uma
vez agendado o momento para a coleta, o pesquisador estd prevendo realizar uma breve
explanagdo dos objetivos da pesquisa e orientacdes para o preenchimento do questiondrio de
autoavaliagdo. Além disso, o pesquisador foi questionado pelo Especialista E2 sobre a
influéncia dos resultados do questiondrio caso algum dos respondentes verbalizassem a sua
opinido durante a coleta de dados. Contribui também o Especialista ES questionando se todos
os respondentes terdo acesso aos dados dos outros. Corrobora o Especialista E1 destacando a
importancia de separar a forma de coletar os dados da forma de conduzir a coleta — “[...] para
responder o questiondrio pressupde-se certo grau de maturidade dos respondentes como
também o esclarecimento por parte do pesquisador de que ndo existe uma resposta correta,
mas sim que é apenas um diagndstico da organizagao”. Complementa ainda o Especialista E1
a possibilidade de ocorréncias de duvidas referente as questdes € no momento em que a
davida for verbalizada, poderd induzir os demais respondentes. Nessas situacdes, a
recomendacao € que o pesquisador deva ter o cuidado de apenas esclarecer a compreensdo da
questdo. Referente ao acesso as respostas de cada um dos respondentes, foi esclarecido que os
questiondrios nao serdo identificados e que a entrega dos mesmos ird preservar o anonimato
do respondente.

Riscos da utilizacdo de um questiondrio de autoavaliacdo: O debate acerca deste tema

surgiu quando foi levantada a hipdtese dos respondentes nao representarem através de suas
respostas a realidade da Organizagdo. O Especialista E2 contribui destacando que esta € uma
limita¢do das pesquisas mais quantitativas — “[...] qualquer questiondrio quantitativo tem uma
margem de risco: saber se o respondente de fato estd respondendo o que representa a
realidade. Assim como a pesquisa qualitativa tem suas fraquezas, a quantitativa também”. O
encaminhamento desse tema € dado destacando que essa € uma limitacao desta pesquisa e que
deverdo ser mitigados, através da validacdo do instrumento, os mecanismos de coleta de
dados e a forma de conducdo da coleta.

A partir das contribuicdes dos especialistas, certificam-se os mecanismos de coleta de
dados e a estruturagdo do questiondrio de autoavaliacdo, considerando as seguintes ressalvas:

*  Questdes de multiplas escolhas: reforcar a descri¢do das classes.
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* Reforcar a descri¢cdo do relacionamento entre a escala de sinergia e a escala do
questiondrio de autoavaliacao.

*  Questdes de multiplas escolhas intercaladas com questdes de escolha simples:
contemplar na pesquisa um bom detalhamento dos critérios estabelecidos para

cada uma das formas de coleta de dados.

Finalizada a validacdo da coleta de dados e do questiondrio de autoavaliacdo, a

proxima se¢do aborda a validacdo do perfil dos respondentes.

4.3.2.2 Perfil dos Respondentes

Para a validac@o do perfil dos respondentes e a relacdo destes com as dimensdes da
sinergia e seus itens de medi¢do, o debate com os especialistas teve como estimulo os
seguintes questionamentos:

a) Os perfis dos respondentes estdo adequados para a coleta de dados (avaliacdo da

sinergia organizacional)?

b) Considerando o que foi apresentado, o relacionamento entre o perfil dos

respondentes com os itens de medicao estd adequado para a coleta de dados?

¢) Outras consideragdes.

Os principais topicos abordados no debate da validacdo dos perfis dos respondentes
foram:

Relacionamento do perfil dos respondentes com as dimensoes e itens de medicdo: O

debate acerca deste item inicia-se com o questionamento do Especialista E5 indagando sobre
qual o critério estabelecido para a divisao dos respondentes pelas dimensdes da sinergia.
Complementa o Especialista E2 questionando através de um exemplo: porque os acionistas
nao podem responder sobre questdes da dimensao estratégica da Organizagdo? Foi esclarecido
aos especialistas que o critério adotado representa a drea de atuacdo dos respondentes dentro
da Organizagdo objeto do estudo de caso. Corrobora com o debate o Especialista E1 ao
destacar que o corte representa a caracteristica da Organizacao objeto de estudo de caso e que
da forma como foi apresentado ndo possui consisténcia sob uma perspectiva mais genérica
(aplicagdo em outras Organizagdes). Associam-se a essa opinido os demais especialistas

recomendando o ajuste no critério.
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Pré-definicdo do corte ou delegacio para os respondentes: o debate acerca deste tema

surge quando o Especialista E2 sugere ndo pré-definir um corte entre o perfil de respondentes
e as dimensoes/itens de medicdo. Para operacionalizar, sugere incluir, para cada uma das
questdes, uma opcao “Nao se aplica”. O Especialista E1 complementa que essa abordagem
“[...] descentraliza o corte”. Partilha, neste primeiro momento desta opinido, o Especialista
E4, destacando que deveria ser dada a oportunidade ao respondente de definir ou ndo se ele
tem condicdes de opinar sobre determinada dimensao/item de medicdo. Nesse momento, o
debate se discute como isolar os respondentes que se acharem aptos a responder as questoes
mesmo ndo estando dentro do seu escopo de atuacdo na Organizacdo (ex.: acionista
respondendo sobre o grau de sinergia da dimensdo operacional). Ainda, considerando o
grande volume de questdes a que cada respondente seria submetido e que boa parte delas
poderia ndo estar em seu escopo de atuacdo, seria possivel tornar o processo Oneroso aos
respondentes e também conduzir os respondentes a ndo dar a devida atenc@o a cada uma das
questdes. Os encaminhamentos referentes a esse tema estabeleceram o consenso em uma pré-
defini¢ao do corte relacionando o perfil dos respondentes com as dimensoes, sem segregar o
corte entre o perfil e os itens de medicdo. Para tanto, foi sugerida a criacdo de dois blocos de
perfis para realizar o relacionamento com as dimensodes, sendo:

1) Bloco 1: relaciona a dimensao estratégica, de gestao e social com os seguintes

perfis: acionista, diretores da Organizacgdo e diretores de Unidade de Negdcio.
ii) Bloco 2: relaciona a dimensao operacional e ambiental com os seguintes perfis:

gerentes e coordenadores.

Cabe observar que foi recomendado ainda pelos especialistas descrever, no método de
trabalho, que o corte depende da empresa objeto de estudo de caso. Para aplicar em outras
Organizacg0es, talvez o corte seja outro.

Validagdo da sinergia entre os perfis de respondentes: durante o debate, surgiu o

questionamento referente a uma possivel avaliacdo de eventuais discrepancias em relagio aos
grupos de respondentes. Esclarecido aos especialistas que ndo estd prevista na avalia¢do dos
resultados essa andlise. A pesquisa limita-se a medir a percep¢do do grau de sinergia entre
Unidades de Negdcio.

Considerando as contribui¢des dos especialistas, certificam-se os perfis dos
respondentes e o relacionamento dos mesmos com as dimensdes da sinergia, considerando a

seguinte ressalva:
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* Relacionamento entre os perfis e as dimensdes da sinergia: criar dois blocos de
perfis e relaciond-los com as dimensdes. Os blocos sdo representados pelos
seguintes perfis:

o Bloco 1: composto pelos acionistas, diretores da Organizacdo e Diretores de
Unidades de Negocio. Esse bloco sera relacionado as Dimensdes Estratégica,
de Gestdo e Social.

o Bloco 2: composto pelos gerentes e coordenadores da Organizacdo e das
Unidades de Negocio. Esse bloco sera relacionado com as Dimensdes

Operacionais e Ambientais.

Finalizada a validagdo do perfil dos respondentes, a proxima secdo aborda a validacao

da ficha de avaliagdo e a consolidacdo dos dados.

4.3.2.3 Ficha de Avaliacao e Consolida¢ao dos Dados

Para a validagcdo da ficha de avaliacdo e consolida¢do dos dados, o debate com os

especialistas utilizou-se dos seguintes questionamentos:

a) Considerando o que foi apresentado, os mecanismos de consolida¢do dos dados e a
forma de apresentacdo dos resultados contribuem para a avaliagdo do grau de
sinergia empresarial em organizacOes constituidas de multiunidades de negécio?

b) Considerando o que foi apresentado, os mecanismos de consolida¢do dos dados e a
forma de apresentacdo dos resultados contribuem para a identificacdo de pontos de

melhoria da sinergia empresarial?

Os principais topicos abordados durante o debate foram:

Andlise dos resultados: a discussdo inicia-se no momento em que o Especialista ES

afirma que, “[...] ao tratar os resultados sem considerar a variancia, podera prejudicar a anélise
dos resultados”. Contribui o Especialista E1 exemplificando que, se 100% das respostas
localizarem-se na escala 3, ou se 50% das respostas localizarem-se na escala 1 e os outros
50% na escala 5, poder-se-4 ter respostas semelhantes para realidades distintas. Nesse caso, a
primeira op¢ao representaria uma maior sinergia do que no segundo caso, mesmo que a média
dos resultados seja semelhante — “[...] neste caso, a média pode ser um pardmetro pobre para

andlise dos resultados. Corrobora o Especialista ES ao afirmar que, se houver uma média com
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desvio alto, deve-se ter o cuidado ao analisar os dados em cima da escala proposta. Para esse
item, conclui-se que a adocdo do cdlculo do intervalo de confianga poderd auxiliar na andlise
dos resultados. Contribui ainda o Especialista E1 ao comentar que avaliacdo final nao ¢é
somente quao perto estdo ou nao cada um dos critérios avaliados da escala de O (zero) a 5
(cinco), mas também o alinhamento das percep¢des sobre cada um dos critérios entre as
Unidades de Negdcio: “[...] quanto maior o intervalo de confianca, maior divergéncia sob a
percep¢ao do grupo sobre determinado item de medicao”. Complementa ainda o Especialista
El: “[...] este € um produto melhor do que a prépria medi¢do e com a adog¢ao do intervalo de
confianga, fica ainda mais robusto o instrumento de andlise dos resultados”. Finalizado o
debate, o Especialista ES destaca que, “[...] sem a utiliza¢do do intervalo de confianca, a cada
vez que vai consolidando, vai ampliando o ruido”. No que concerne aos encaminhamentos
desse tema, foi consenso que os diagramas serdo consolidados em trés niveis, sendo que o
primeiro € a média geral da sinergia organizacional; o segundo nivel corresponde a média por
dimensao; e o terceiro nivel trata da média dos itens de medicao. Para cada um dos trés niveis,
recomenda-se incluir o intervalo de confianga para perceber as discrepancias de visdes entre
as Unidades de Negdcio.

Considerando as contribui¢des dos especialistas, certificam-se as fichas de avaliagdo e

os mecanismos de consolidacdo dos dados, apontando as seguintes ressalvas:

* Niveis de andlise dos resultados: definir trés niveis de andlise compreendendo a
média da sinergia organizacional, das dimensdes e dos itens de medig¢do. Os
resultados serdo analisados partindo-se da percepcdo do grau de sinergia
organizacional classificando a Organizacdo segundo a escala de sinergia
estabelecida no instrumento de medi¢cdo proposto nesta pesquisa. Posteriormente,
serd detalhado o grau de sinergia para cada uma das dimensdes, e de forma
semelhante ao grau de sinergia da Organizagdo, serd classificada cada uma das
dimensdes conforme a escala de medicdo da sinergia. E, por dtltimo, o
desdobramento dos itens de medicdo, seguindo-se a mesma abordagem dos itens
anteriores. Com esse desdobramento da andlise dos resultados, possibilita-se a
construgdo das proposicoes de melhoria da sinergia com uma maior assertividade.

* Discrepancias das percepcoes entre as Unidades de Negdcio: adotar a utiliza¢do do

intervalo de confianga para cada um dos niveis de anélise.

Com a apresentacdo das ressalvas referentes a andlise dos dados, conclui-se a

descricdo da validacdo do instrumento de medi¢do da sinergia e a sua aplica¢do. Na préxima
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secdo, inicia-se a descricdo dos ajustes decorrentes da validacao realizada pelos especialistas

através da abordagem de Grupo Focal.

4.3.3 Ajustes Decorrentes da Validacao

Esta se¢do tem como objetivo relacionar todas as recomendag¢des encaminhadas pelos

especialistas, bem como descrever os ajustes no instrumento € nos mecanismos de aplicagao.

A primeira coluna da tabela compreende os temas submetidos a avaliacdo dos especialistas. A

segunda coluna descreve a especificidade do tema abordado que foi objeto de debate e sobre a

qual houve alguma recomendacdo de ajuste. E, por fim, a terceira coluna descreve

resumidamente a recomendacao dada no momento da realizacdo da se¢ao de Grupo Focal. O

Quadro 24 relaciona todas as recomendacdes abordadas pelos especialistas.

Item Avaliado

Descricao

Recomendacio

Dimensdes da
Sinergia

Organizacional

Dimensdo Comercial

Limitar o escopo da pesquisa suprimindo a Dimensao

Comercial

Dimensédo Social e Ambiental

Ampliar as dimensdes para avaliacdo da sinergia

contemplando a dimensao social e ambiental

Itens de medicao

Item de medicdo: cultura

organizacional

Limitar o escopo da pesquisa suprimindo os itens de
medicdo da dimensao cultural. Por conseqiiéncia,

suprimir do escopo de pesquisa a Dimensdo Cultural

Item de medi¢@o: governanca

corporativa

Ampliar os critérios de avaliagdo substituindo a
designagdo do item de medi¢@o para processo

decisdrio e a assimetria de informacdes

Item de medicao:

planejamento estratégico

Ampliar a descri¢do dos objetivos do item
contemplando as acdes estratégicas e o

acompanhamento das mesmas

Item de medi¢do: inovagdo

Incluir um item de medic¢ao relacionado ao

compartilhamento de P&D

Critérios de
avaliacdo, estagios da
sinergia e concepgao

do instrumento

Escala da Sinergia

Inverter a escala visando facilitar a andlise dos
resultados e mitigar o risco de transposi¢do da coleta

de dados (questiondrio) para os estagios de sinergia

continua
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continuagao

Item Avaliado Descricao

Recomendacao

Questdes de miiltiplas

escolhas

Reforcar a descri¢do das classes

Coleta de dados e Relacionamento entre as

questiondrio de escalas

Reforgar a descricao do relacionamento entre a escala

de sinergia e a escala do questiondrio de autoavaliacdo

autoavalia¢do Questoes de miiltiplas Contemplar na pesquisa um bom detalhamento dos
escolhas intercaladas com critérios estabelecidos para cada uma das formas de
questdes de escolha simples coleta de dados

Perfil dos Relacionamento entre os perfis | Criar dois blocos de perfis e relacionar estes somente

respondentes e as dimensdes da sinergia com as dimensdes

Niveis de analise dos

Ficha de avaliagdo e | resultados

consolidacao dos

Definir trés niveis de andlise compreendendo a média
da sinergia organizacional, das dimensdes e dos itens

de medicdo

dados Discrepancias das percepgdes

entre as Unidades de Negdcio

Adotar a utiliza¢do do intervalo de confianca para

cada um dos niveis de analise

Quadro 24: Relacdo de Recomendagdes - Resultado da Validacdo com os Especialistas
Fonte: Elaborado pelo autor

De posse da relacdo de todas as recomendacdes encaminhadas pelos especialistas,

parte-se ao detalhamento de cada uma dessas recomendagdes, complementando e dando

maior robustez ao instrumento de medicao.

4.3.3.1 Ajuste no Escopo do Instrumento de Medicao

Com a inclusdo do item de medi¢do “Processo Decisério e Assimetria de

Informacdes” visando ampliar a representatividade de boas praticas de governanga
corporativa e ndo apenas limitando-se ao acesso e conteido de informagdes, foram realizados
os ajustes no escopo do instrumento de medi¢do, incluindo-se os seguintes capitulos do IBGC
(2009): 1) Conselho de Administracao; ii) Auditoria Independente; iii) Conselho Fiscal; e iv)
Conduta e Conflito de Interesse.

Como decorréncia da recomendacdo de supressao da dimensao cultural e comercial do
instrumento de medi¢do da sinergia organizacional proposta para a presente pesquisa, as
perspectivas de Sinergia Cultural e Comercial abordadas por Bititci et al. (2007) também

foram excluidas do escopo.
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Concluido os ajustes no escopo, e sendo fiel a recomendacdo dada pelo Grupo Focal,
as Dimensoes Sociais e Ambientais, passam a fazer parte do escopo da pesquisa tendo como
referéncia principal as Politicas e Sistema de Autoavaliagdao e Gestdo da Responsabilidade
Social Universitaria na AUSJAL?.

O Quadro 25 ilustra o novo escopo ap0ds a realizacao do grupo focal.

Nomenclatura | Descricao Referéncia Escopo
utilizada nas
referéncias

Propriedade (Sécio)

Conselho de Administracao

Capitul Gestao IBGC (2009
. Auditoria Independente ( )

Conselho Fiscal

Conduta e Conflito de Interesse

Sinergia Estratégica

ol ] el Rl el Rl e

) Sinergia Operacional o
Perspectiva = : Bititci et al. (2007)
Sinergia Cultural

Sinergia Comercial

Estratégia

Coordenagdo e Lideranga

Estrutura

Critério Bortolaso (2009)
Processos

Relacionamento

Resultados

Varidveis Sinergia Social

Sl Bl Bl ol Kl el e

AUSJAL (2009
Sinergia Ambiental ( )

Quadro 25: Mapeamento dos Instrumentos de Medic¢do apds Validagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Referente ao capitulo “Propriedade” (IBGC, 2009), este ndo foi contemplado no
escopo da pesquisa em funcdo da caracteristica da Organizag@o objeto de estudo de caso e
pelo objetivo da pesquisa. Ao considerar que o objetivo da pesquisa € medir a percepcao da
sinergia de uma Organiza¢do com multiunidades de negdcio e que, portanto a propriedade é
Unica, torna-se nao aplicdvel medir a sinergia de propriedade. Cabe ainda destacar, que ndo €
objetivo desta pesquisa medir a ado¢ao das boas praticas de governanca corporativa. Por outro
lado, a relevancia da inclusdo dos capitulos do IBGC (2009) vem para complementar a
avaliacdo da sinergia organizacional considerando a percep¢do dos respondentes sobre a
importancia da adocao de boas préticas a luz do cédigo de governanga corporativa brasileiro.

Ainda, ao considerar que as ferramentas selecionadas como referencial ndo abordam os

> AUSJAL: Asociacién de Universidades Confiadas a la Compafiia de Jestis en América Latina.
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aspectos relacionados a praticas brasileiras de governanga, refor¢a ainda mais a importancia

de contemplar este tema no instrumento de medi¢ao proposto.

4.3.3.2 Ajustes no Instrumento de Medi¢do

Nesta secdo, serdo realizados os procedimentos de ajustes recomendados pelos
especialistas referentes ao instrumento de medi¢do, sendo que somente serdo descritos os itens

mencionados como necessdrios, recompondo uma nova versao da ferramenta.

Dimensoes

Contemplando as recomendagdes referentes as dimensdes da Sinergia Organizacional
e os itens de medicdo, as dimensdes da sinergia que serdo medidas na pesquisa passam a ser:
1) Dimensdo Estratégica; ii) Dimensdo de Gestdo; iii) Dimensdo Operacional; iv) Dimensao
Social; e v) Dimensdao Ambiental. A Figura 24 ilustra o novo escopo de dimensdes apds a

avaliagcdo dos especialistas.

Sinergia
Sinergia Estratégica
Ambiental

Sinergia Sinergia de

Sinergia Organizacienal Gestio
Social

Sinergia
Operacional

Figura 24: Dimensdes da Sinergia apés Avaliacdo dos Especialistas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da avaliacdo dos especialistas

Com a inclusdo de duas novas dimensdes, faz-se necessdria a definicio das mesmas.
Portanto, segue, abaixo, o detalhamento das duas novas dimensdes representadas na Figura

24
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Sinergia Social: Esta dimensdo é composta de cinco itens de medi¢cdo. A primeira
parte requer a autoconsciéncia da importancia dos compromissos de impacto social (adaptado
de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). A segunda parte requer a consciéncia coletiva dos
compromissos de impacto social (adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). A
terceira parte requer a elaborac@o de um plano estratégico que contemple os compromissos de
impacto social (adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). A quarta parte requer a
gestdo (coordenacdo e lideranga) dos compromissos de impacto social (adaptado de AUSJAL,
2009 e BITITCI et al., 2007). A quinta e dltima parte requer a realiza¢do conjunta de projetos
de impacto social (adaptado de AUSJAL, 2009).

Sinergia Ambiental: Esta dimensdo é composta de sete itens de medi¢do. A primeira
parte requer a autoconsciéncia da importancia dos compromissos de impacto ambiental
(adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). A segunda parte requer a consciéncia
coletiva dos compromissos de impacto ambiental (adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et
al., 2007). A terceira parte requer a elaboracdo de um plano estratégico que contemple os
compromissos de impacto ambiental (adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). A
quarta parte requer a gestdo (coordenacdo e lideranga) dos compromissos de impacto
ambiental (adaptado de AUSJAL, 2009 e BITITCI et al., 2007). O quinto item requer a
existéncia de uma politica ambiental definida, planejada e implementada (AUSJAL, 2009). O
sexto item requer a criagdo de instincias e mecanismos de formagdo e conscientizacdo que
favorecem [interna e externamente] o cuidado com o meio ambiente (AUSJAL, 2009). O

sétimo e dltimo item requer o planejamento conjunto no tratamento de residuos.

Itens de Medicao

O Quadro 26 apresenta todos os itens de medi¢do contemplando as recomendagdes
(destacadas em negrito) dos especialistas referentes aos itens de medicao. Cabe observar que
o item de medicdo “Governanca Corporativa” foi substituido pelo item de medi¢do
denominado de “Processo Decisorio e Assimetria de Informagdes”. Contempla também a
inclusdo dos itens de medicdo referentes a Sinergia Social e Ambiental. No que concerne ao
compartilhamento de P&D, torna-se necessdrio esclarecer que ele ndo foi incluido no escopo
em fun¢do do aumento de complexidade do instrumento de medi¢do proposto e também pela

grande quantidade de questdes ja existentes para a coleta de dados.
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Dimensoes

Itens de medicao

Sinergia de
Estratégica

Autoconsciéncia da importancia da estratégia organizacional (BITITCI et al., 2007)
Consciéncia coletiva da estratégica de cooperacdo em rede (BITITCI et al., 2007)
Plano estratégico da Organizagdo (BORTOLASO, 2009)

Sinergia de
Gestdo

Processo Decisorio e Assimetria de Informacées (IBGC, 2009)
Coordenagdo e lideranca (BORTOLASO, 2009)

Resultado (BORTOLASO, 2009)

Estrutura (BORTOLASO, 2009)

Relacionamento (BORTOLASO, 2009)

Sinergia
Operacional

Processos internos (BITITCI et al., 2007)

Processos entre unidades de negécio (BITITCI et al., 2007)
Padronizacdo de processos (BORTOLASO, 2009)
Compartilhamento de servigos Financeiros e Cont4beis
Compartilhamento de servigos de TIC

Compartilhamento de servigos de Recursos Humanos
Compartilhamento de servigos de Logistica e Suprimentos
Compartilhamento de servicos Comerciais

Sinergia Social

Autoconsciéncia da importincia do compromisso de intervencao social (AUSJAL,
2009; BITITCI et al., 2007)

Consciéncia coletiva dos compromissos de intervencao social (AUSJAL, 2009; BITITCI
et al., 2007)

Plano estratégico para os compromissos de intervencao social (AUSJAL, 2009;
BITITCI et al., 2007)

Coordenacao e lideranca dos compromissos de intervencao social (AUSJAL, 2009;
BORTOLASO, 2009)

Realizacio de programas/projetos de intervencio social (AUSJAL, 2009)

Sinergia
Ambiental

Autoconsciéncia da importancia dos compromissos de gestido ambiental (AUSJAL,
2009; BITITCI et al., 2007)

Consciéncia coletiva do compromisso de gestao ambiental (AUSJAL, 2009; BITITCI et
al., 2007)

Plano estratégico para os compromissos de gestio ambiental (AUSJAL, 2009; BITITCI
et al., 2007)

Coordenacio e lideranca dos compromissos de gestao ambiental (AUSJAL, 2009;
BORTOLASO, 2009)

Gestao de recursos ambientais (AUSJAL, 2009)

Cultura e educacio ambiental (AUSJAL, 2009)

Tratamento de residuos

Quadro 26: Relagdo das Dimensdes e Itens de Medigdo ap6s Validagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando que o instrumento de coleta de dados proposto por AUSJAL (2009) tem

como foco o ensino superior € que o mesmo estd organizado em cinco dimensdes de

impactos, sendo: i) impacto educativo; ii) impacto cognoscitivo; iii) impacto social; iv)

impacto organizacional; e v) impacto ambiental, o critério de selecdo dos itens para o

instrumento de medi¢do da sinergia organizacional para as Dimensdes Social e Ambiental foi

seguir a recomendacdo dada pelos especialistas (grupo focal). Logo, tem-se: i) impacto social;

e ii) impacto ambiental. Como apoio a sele¢dao dos itens de medicao, critério de avaliagdo e

questdes para compor o questiondrio de autoavaliacio, o pesquisador utilizou-se do recurso da

entrevista com outro especialista. Este, por sua vez, auxiliou na constru¢do e na aplicacdo da

ferramenta de pesquisa da AUSJAL (2009).
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Segue, abaixo, o detalhamento de cada um dos itens de medicao incluidos a partir da

realizacdo do Grupo Focal, conforme destacado em negrito no Quadro 26.

l.

Processo decisério e assimetria de informacdes: tem com objetivo medir a
percepg¢ao referente ao alinhamento entre as Unidades de Negdcio considerando a
adocdo de boas priticas de governanca como apoio a defini¢do do processo
decisorio e tratamento da assimetria de informacdes a luz do cddigo de melhores
praticas de governanca corporativa. Aborda as percep¢des a respeito do conselho
de administracdo, gestdo, auditoria independente, conselho fiscal, conduta e

conflito de interesse (IBGC, 2009).

Considerando que alguns dos itens de medi¢do relacionados a dimensdo social e

ambiental possuem os mesmos objetivos, estes serdo descritos uma unica vez sendo

abordados como itens de medic¢ao socioambiental.

2

Autoconsciéncia da importancia dos compromissos de intervenciao
socioambiental: este item de medicdo tem como objetivo medir a percepcdo da
autoconsciéncia da Organizacdo sobre os seus compromissos de intervencao
socioambiental. Aborda os aspectos relacionados a geracdo do capital social,
vinculagdo da educacdo dos estudantes a realidade exterior, atuacdo como
interlocutora na solu¢do de problemas sociais, gestdo de recursos ambientais,
cultura e educacdo ambiental e tratamento de residuos (AUSJAL, 2009; BITITCI
et al., 2007).

Consciéncia coletiva dos compromissos de intervencio socioambiental: este
item de medi¢do tem como objetivo medir a percep¢do da consciéncia sobre a
importancia da cooperacdao entre as Unidades de Negdcio, visto que aborda
aspectos relacionados aos conhecimentos dos compromissos de impacto

socioambiental (AUSJAL, 2009; BITITCI et al., 2007).

Plano estratégico para os compromissos de intervencao socioambiental: este
item visa medir as acOes estratégicas através da formulacdo e do direcionamento
estratégico da Organizacdo formalizando os desdobramentos em planos e metas
com vistas a manuten¢ao e geragcao de projetos de impacto socioambiental. Aborda
aspectos relacionados ao desenvolvimento de um planejamento estratégico e
alinhamento com as estratégias de cada Unidade de Negocio (AUSJAL, 2009;
BORTOLASO, 2009).
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Coordenacio e lideranca dos compromissos de intervencio socioambiental:
este item visa medir a existéncia de uma estrutura de coordenagdo da Organizacao
com vistas a manutencdo dos projetos de impacto socioambiental, de uma
lideranga para alavancar o desenvolvimento de um ambiente propicio para a

interacao e troca de ideias (AUSJAL, 2009; BORTOLASO, 2009);

Os seguintes itens de medi¢do sdo especificos para as dimensdes Social e Ambiental;

merecendo, dessa forma, uma descri¢ao distinta para cada um deles.

6.

Realizacio de programas/projetos de intervencao social (Impacto Social): este
item de medi¢do tem como objetivo medir se as Unidades de Negdcio realizam
projetos conjuntos que geram impacto sobre a sociedade e seu desenvolvimento
econdmico, social e politico. Aborda aspectos relacionados ao planejamento
integrado do orcamento de recursos para os projetos de intervencgao social; alcance
dos programas e projetos e avaliacdo conjunta das aprendizagens produzidas na
execugdo dos projetos (AUSJAL, 2009).

Gestao de recursos ambientais: este item de medi¢ao tem como objetivo medir a
existéncia de uma politica ambiental definida, planejada e implementada em todas
as Unidades de Nego6cio (AUSJAL, 2009).

Cultura e educacao ambiental: este item de medicdo tem como objetivo
identificar a existéncia de mecanismos de formacdo e conscientizagdo comuns
entre as Unidades de Negocio que favorecem [interna e externamente] o cuidado
com o meio ambiente (AUSJAL, 2009).

Tratamento de residuos: este item de medi¢do tem como objetivo identificar a

existéncia de planos comuns para coleta, tratamento e aproveitamento de residuos.

Referente ao item de medicdo planejamento estratégico, o conceito foi ampliado

contemplando o atendimento as acdes estratégicas e seu acompanhamento

Plano estratégico da Organizacio: este item visa medir as agdes estratégicas
através da formulacdo e direcionamento estratégico da Organizac¢ao formalizando
os desdobramentos em planos e metas com vistas a manutencdo e geracdo de
resultados. Aborda aspectos relacionados ao desenvolvimento de um planejamento
estratégico e alinhamento com as estratégias de cada Unidade de Negocio
(BORTOLASO, 2009). Ainda, aborda o estabelecimento de um processo de
acompanhamento das acdes estratégicas, seus desdobramentos e indicadores. Dito

de outra forma, além do estabelecimento da gestdo da estratégia organizacional
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abrangendo o plano e a execuc¢do, contempla também e acompanhamento dos

resultados.

Critérios de Avaliacio

Dando continuidade aos desdobramentos decorrentes das recomendacdes dos

especialistas, esta se¢do tem como objetivo detalhar os ajustes nos critérios de avaliagdo.

Seguindo a estruturagdo do processo de construcdo do instrumento de medicao proposto nesta

pesquisa, faz-se necessdrio reapresentar o mapeamento da ferramenta utilizada como

referéncia, contemplando as modificacdes no item de avaliacdo “Processo Decisério e

Assimetria de Informacdes”.

O Quadro 27 ilustra o mapeamento dos critérios, compreendendo: i) Conselho de

Administragdo; ii) Auditoria Independente; iii) Conselho Fiscal; e iv) Conduta e Conflito de

Interesse.

Referéncia | Origem Destino
Capitulo — Critério de avaliacio —
Conselho de Conselho de
Administragcdo Administragcdo
Capitulo Critério de avaliacio —
Gestao Gestao

IBGC (L ity . i Item de medicdo — (S OC DRI
Auditoria Dimensao - Sinergia S Auditoria Independente

(2009) ~ Processo Decisorio e
Independente de Gestao . . -

Assimetria de Informacdes

Capitulo Critério de avaliacio —
Conselho Fiscal Conselho Fiscal
Capitulo Critério de avaliacio —
Conduta e Conduta e Conflito de
Conflito de Interesse
Interesse

Quadro 27: Critérios de Avaliagido do Processo Decisdrio e Assimetria de Informagdes
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da valida¢do dos especialistas

Referente ao mapeamento dos critérios de avaliacdo dos itens de medicdo da dimensao

Social e Ambiental, o critério utilizado foi mapear os indicadores propostos por AUSJAL

(2009) para itens de medigdo e varidveis para critérios de avaliacdo, conforme apresentado no

Quadro 28.




148

Referéncia | Origem Destino
Item de medicdo — | Critério de avaliacio —
Autoconsciéncia da | Compromisso
importancia do socioambiental
compromisso de
intervengdo social e
ambiental
Item de medicdo — | Critério de avaliacio —
Dimensao - Sinergia | Consciéncia coletiva | Conhecimento do
Estratégica dos compromissos COmpromisso
de intervencao social | socioambiental
¢ ambiental
Item de medicdo — | Critério de avaliacao
Plano estratégico Alinhamento da
para os estratégia ao
Indicador — compromissos de COMPromisso
Intervengdo Social e intervencdo social e | socioambiental
Ambiental (Impacto ambiental
Social e Ambiental) | Dimensao - Sinergia | Item de medi¢do — | Critério de avaliacao
de Gestao Coordenacdo e Gestao do compromisso
AUSJAL lideranga dos socioambiental
(2009) compromissos de (coordenagdo e
intervencdo social e | lideranga)

ambiental

Dimensao - Sinergia
Operacional

Item de medicao —
Realizacdo de
programas/projetos
de intervengao social
- Impacto Social

Critério de avaliaciao —
Planejamento e
orcamento de recursos

Critério de avaliaciao —
Alcance dos programas
e projetos

Critério de avaliaciao —
Aprendizagens
produzidas

Indicador —
Intervencao
Ambiental

(Impacto Ambiental)

Dimensao - Sinergia
Operacional

Item de medicao —
Gestédo de recursos
ambientais

Critério de avaliaciao —
Planejamento em
implementagdo

Item de medicao —
Cultura e educagdo
ambiental

Critério de avaliacio
Mecanismos de
formacdo e
conscientizacao

Quadro 28: Itens de Medicdo e Critérios de Avaliagdo — Dimensao Social e Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da validagdo dos especialistas

O Quadro 29 sintetiza a estruturacdo dos critérios de medicao relacionando-os com o0s

respectivos itens de medi¢do e destaca, em negrito, as complementacdes realizadas apds a

validacdo pelos especialistas. O Apéndice E contempla o relacionamento de todas as

dimensdes, itens de medicao e critérios de avaliacdo apds a validag@o junto aos especialistas.
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Itens de medicao

Critérios de avaliacido

Autoconsciéncia da
importancia da
estratégia
organizacional

Politica global (legislacdo e mercado)
SWOT

Competéncias essenciais da Organizagao
Proposta de valor

Consciéncia coletiva da
estratégia de cooperacao em
rede

Competéncias da Organizacao
Cooperacao como estratégia
Compartilhamento de ganhos e riscos
Conhecimento das unidades de negécio

Plano estratégico da
Organizacdo

Planejamento estratégico da Organizacdo

Plano de a¢des e metas da Organizacdo

Alinhamento da estratégia organizacional com a estratégia das unidades de
negocio

Processo Decisério e
Assimetria de Informacdes

Conselho de Administracao
Gestao

Auditoria Independente
Conselho Fiscal

Conduta e Conflito de Interesse

Coordenacdo e Lideranca

Coordenagdo e lideranca

Resultado

Compartilhamento de conhecimento
Credibilidade organizacional
Acesso a recursos

Desempenho financeiro

Estrutura Recursos disponiveis
Financiabilidade da Organizacdo
Relacionamento Relacionamento interno

Relacionamento externo

Processos internos

Suporte a negociacdes
Processos de negdcio
Suporte interno

Processos entre unidades de
negocio

Conversacao estratégica
Visibilidade de desempenho
Processos entre unidades definidos
Relacionamento

Padronizagdo de processos

Processos de comunicagdo interna
Processos administrativo-financeiros
Processos de negociacdo

Processos de expansdo

Processos de marketing

Compartilhamento de
servicos financeiros e
contabeis

Contas a pagar, faturamento, contabilidade, cobranga e crédito, viagens e
despesas, apurag¢do de impostos, contabilidade gerencial, andlise financeira,
tesouraria, planejamento tributdrio, relacdo com acionistas, estrutura de
capital e captacio

Compartilhamento de
servicos de TIC

Help desk, servigos de rede, manutencdo de infraestrutura, operacio de
datacenter, comunicagdo, desenvolvimento de aplicativos, compras,
desenvolvimento de estratégias de TIC e desenvolvimento de fornecedores
globais

Compartilhamento de
servicos de recursos humanos

Folha e saldrios, beneficios, atendimento de funciondrios, avaliagao de
desempenho, relatério de horas (ponto), recrutamento e treinamento,
remuneracgdo, politicas de RH e relacdo trabalhista e sindical

Compartilhamento de
servigos de logistica e
suprimentos

Contratagdo de pedidos, contratacao de fretes e servicos de logistica avulsa,
administracao da frota, negociacdo de contratos e suprimentos a longo prazo,
planejamento logistico e negociacio de fornecedores estratégicos

Compartilhamento de
servicos comerciais

Atendimento telefonico, colocacao de pedidos, vendas em campo, politica de
vendas, precos e canais e desenvolvimento de contas “chave”

Continua
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continuagao

Itens de medicao

Critérios de avaliacio

Autoconsciéncia da
importancia do compromisso
de intervencao social

Compromisso social

Consciéncia coletiva dos
compromissos de interven¢ao
social

Conhecimento do compromisso social

Plano estratégico para os
compromissos de interven¢ao
social

Alinhamento da estratégia ao compromisso social

Coordenagao e lideranca dos
compromissos de interven¢ao
social

Coordenacio e lideranca do compromisso social

Realizagdo de
Programas/projetos de
intervenc¢do social - Impacto
Social

Planejamento e orcamento de recursos
Alcance dos programas e projetos
Aprendizagens produzidas

Autoconsciéncia da
importancia do compromisso
de intervencdo ambiental

Compromisso ambiental

Consciéncia coletiva dos
compromissos de interven¢ao
ambiental

Conhecimento do compromisso ambiental

Plano estratégico para os
compromissos de interven¢ao
ambiental

Alinhamento da estratégia ao compromisso ambiental

Coordenagao e lideranca dos
compromissos de intervengao
ambiental

Coordenacio e lideranca do compromisso ambiental

Gestdo de recursos
ambientais

Planejamento e implementacio

Cultura e educac¢io ambiental

Mecanismos de formacio e conscientizacao

Tratamento de residuos

Planejamento integrado

Quadro 29: Itens de Medig@o e os Critérios de Avaliagdo ap6s a Validacdao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da validagdo dos especialistas

Com o detalhamento dos critérios de avaliacdo, concluiram-se os ajustes decorrentes

da validacdo dos especialistas para o escopo do instrumento e a constru¢do do mesmo

seguindo os mesmos critérios utilizados para a construcao do instrumento antes da validacao,

sendo:

* Mapeamento das ferramentas ja existentes para o instrumento proposto na presente

pesquisa.

* Desdobramento do instrumento de medi¢do proposto seguindo a seguinte

estruturacdo: Vias para obtencdo de Sinergias = Dimensdes = Itens de Medi¢ao

—> Critérios de Avaliacdo.
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O resultado dos ajustes caracterizou o instrumento de medi¢do composto de 1 (uma)
via para a obtencdo de sinergia organizacional, 5 (cinco) dimensdes, 28 (vinte e o0ito) itens de

medicdo e 93 (noventa e trés) critérios de avaliagdo.

Critérios de avaliacio, estagios da sinergia e concepcio do instrumento

A recomendacdo compreende a inversdao da escala, visando facilitar a andlise dos
resultados e mitigar o risco de transposi¢do da coleta de dados (questiondrio) para os estigios
de sinergia. Adotando-se a recomendacdo, a mudanca na escala de sinergia ficou representada
conforme ilustrado no Quadro 30. Cabe destacar que as defini¢des para cada um dos cinco

estagios de sinergia permaneceram as mesmas, alterando-se apenas a escala.

Padrdes de Referéncia: Estigios da Sinergia Organizacional
1 2 3 4 5
Inicial Basico Definido Padronizado Otimizado

Quadro 30: Escala de Sinergia apds a Validagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

A conclusdo desses ajustes habilita o desenvolvimento das adequacdes nos

mecanismos de aplicagao.

4.3.3.3 Ajustes nos Mecanismos de Aplicagcdo

7z

O objetivo desta secdo € detalhar os ajustes nos mecanismos de aplicacdo,
compreendendo os seguintes itens:

* (Coleta de dados e questiondrio de autoavaliagdo

* Perfil dos respondentes

* Ficha de avaliagdo e consolida¢do dos dados

Coleta de dados e questiondrio de autoavaliacao

No que concerne aos ajustes na coleta de dados e questiondrios de autoavaliacdo,
foram encaminhadas trés recomendagdes, sendo que a primeira recomendacgdo foi reforcar a
descricdo das classes das questdes de multiplas escolhas. Considerando que a compreensao
das classes das questdes de mudltiplas escolhas foi prejudicada pelo entendimento do
relacionamento entre a escala do questiondrio de autoavaliacdo e a escala da sinergia
organizacional, cabe neste momento tratar a segunda recomendac¢do desse item, diferenciando

claramente as duas escalas. A escala de sinergia organizacional tem como objetivo identificar
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o estdgio de sinergia em que a Organizacdo se encontra, permitindo diagnosticar a situagdo
atual da Organizacdo e indicar possiveis acdes de melhoria. J4 a escala do questiondrio de
autoavaliagdo tem como objetivo viabilizar a coleta de dados estabelecendo parametros para o
respondente assinalar, para cada uma das questdes, o grau de intensidade em que se encontra a
atual situacdo da Organizacdo para cada uma das questdes apresentadas. Em relacdo a
composi¢do dos resultados, a estruturagdo pode ser representada da seguinte forma: escala do
questiondrio de autoavaliacdo -—> escala da sinergia organizacional —> identificacdo do
estagio de sinergia = caracterizagao da sinergia organizacional = proposi¢do de melhorias.

Com a padronizagdo das escalas do questiondrio de autoavaliacdo com a escala da
sinergia organizacional, torna-se mais intuitiva a passagem de uma escala para outra,
facilitando a compreensdo, uma vez que existe uma padronizagdo entre essas escalas. Essa
abordagem, ao mesmo tempo em que facilita a transposi¢do de uma escala para outra, pode
influenciar os respondentes em situagdes nas quais se busca apresentar respostas mais
otimistas que a realidade atual. De qualquer forma, a op¢do do pesquisador foi a padronizagdao
das escalas, tendo como premissa facilitar a compreensao da tabulagao dos dados.

Considerando: i) a descri¢do de cada uma das alternativas de respostas descritas na
secdo 4.2.2 Ficha de Avaliacdo; ii) a caracterizagdo das classes descrita durante a realizacao
da avaliacdo por especialistas (secdo 4.3.2.1 Coleta de dados e questiondrio de autoavaliagcdo);
e iii) o detalhamento do relacionamento entre as escalas do questiondrio de autoavaliacdo e a
escala da sinergia organizacional, cabe apenas destacar os critérios estabelecidos para a
constru¢do do questiondrio e o critério de diferenciacdo dos estdgios para a classe II
(respondente assinala duas op¢des dentre as trés disponiveis).

* Critério para elaboracdo das questdes: contemplar a definicdo estratégica da

Organizagdo através da formalizacdo das politicas para o compartilhamento de
servigos e recursos, o estabelecimento de estruturas organizacionais responsaveis
pela gestdo do compartilhamento e a operacionalizacio do compartilhamento.
Dessa forma, abrange-se as defini¢Oes estratégicas, titicas e operacionais para a
viabiliza¢do do compartilhamento de recursos dentro da Organizacao.

e Critério para a diferenciacdo dos estdgios para a classe II: o critério é a hierarquia

das questdes, pois parte das defini¢cdes norteadoras da gestdo (politicas), para
posteriormente a disponibilizacio de uma estrutura de gestdo e, por ultimo, a
operacionalizacdo das acdes decorrentes dessas defini¢cdes. A combinagdo do
atendimento as defini¢des das politicas com a disponibilizacdo de uma estrutura de

gestdo caracteriza a Organizagdo no estdgio “Padronizado”, restando
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compatibilizar a operacionalizagdo, com vistas a obtencdo de melhores resultados
considerando a otimizacdo dos recursos e, por consequéncia, melhorando a
sinergia organizacional. No que concerne a combinacao do atendimento, as
defini¢des das politicas com o operacional ou estrutura de gestdo com operacional
remetem a um estidgio “Definido”, mas que carece de uma padronizagdo
(definicoes e formalizagcdo das politicas norteadoras da gestdo) para tirar melhores

resultados sob a perspectiva da sinergia organizacional.

N

A terceira recomendacdo relacionada a coleta de dados e ao questiondrio de
autoavaliagdo compreende o detalhamento dos critérios estabelecidos para cada uma das
formas de coleta de dados (questdes de escolha simples e questdes de multipas escolhas).
Considerando o relato dos especialistas durante a realizacio do grupo focal, cabe
complementar caracterizando os critérios para a utiliza¢do das questdes de multiplas escolhas
e questdes de escolha simples. As questdes de multiplas escolhas foram utilizadas para as
situagdes em que a variagdo estd no item a ser perguntado e ndo na estrutura da questdo
(mesmas perguntas para varios itens). As questdes de escolha simples foram utilizadas para as

situagdes especificas, em que ha variagao da pergunta e do item que compde a pergunta.

Perfil dos respondentes

A recomendagdo compreende a definicao de dois blocos de respondentes. Adotando a
recomendacdo, a mudanca no relacionamento do perfil dos respondentes com as dimensdes e
itens de medicdo pode ser observada nos Quadros 31 e 32, onde o primeiro quadro representa

o relacionamento antes da validagdo e o segundo apds a validacao.
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Perfil dos respondentes

Tiens de medicio Diretoria
Diretoriada Unidades de ‘Gerentes e Coord.
Acionista Organizagio Hegdcio FC TIC RH LS C
. . Auto-conscincia da importineia da estratégia da organizagio b
Binergia B - — -
.. |Conscidncia coletiva da estratégia de cooperagio emrede b
Estratégica - -
Planejamento estratégico H
Governanga corporativa H
Sinergia de Coordenagio e ideranga H
“ Estrutura X
Gestdo -
Relacionamento X
Fesultado hd
Processos internos b
Processos entre unidades de negario b
Padronizagdo de processos b
Sinergia  |Compartilhamento de Servigos Financeiros e Contdbeis X
Operacional [T ompartithamento de Servigos de TIC #
Compartilhamento de 3ervigos de Recursos Humanos e Pagadoria b
Compartilhamento de Servigos de Logistica e Suprtimentos e
Compartilhamento de Setrvigos Comercials X
Binergia
Cultural  |Cultura b
Sinergia
Comercial |Conflanca e Compronissos comercials X

Quadro 31: Dimensdes, Itens de Medigdo e o Perfil dos Respondentes
Fonte: Elaborado pelo autor

Visando manter a coeréncia com a estrutura original, no Quadro 31, foram mantidas as
dimensdes e itens de medicdo definidos antes da validacdo com os especialistas. J4 o Quadro

32 contempla os ajustes realizados nas dimensdes e itens de medicao apds a validagdo.

Perfil dos respondentes

Dimensio  [tens de medigio Diretoria da Unidades de Gerenteg e Coord.
Acionista Organizagio Hegocio FC TIC BH LS <€
Sinergia Auto-consciencia daimportdncia da estratégia da organizagio i i i
.. |Conscidneia coletiva da estratégia de cooperagiio em rede i i i
Estratégica - -
Planejamento estratégico . . .
Processo Decisdrio e Assimetria de Informagies i i i
Sinergia de Coordenagio e ideranga i i i
Clestio Estxui:.ura i i i
Relacionatento M M M
Resultado . . .
Processos internos KW X[ R X
Processos entre unidades de negdeio HIA| KX K| X
Padronizagio de processos AR
Binergia  |Compartilhamento de Servigos Financeitos ¢ Contdbeis *

Operacional |Compantilhamento de Servigos de TIC #
Compartilhamento de Servigos de Recursos Humanos e Pagadotia X
Compartilhamento de Servigos de Logistica e 3uprimentos X
Compattilhamento de Servicos Cotnerciais X
Autoconseidneia da importineia do compromisso de intervengio social = = =

. . Congeiéneia coletiva dos compromissos de intervengio social X X X
Sinergia — - - m -
Social Plano estratégico para os compromissos de intervengio social X X X
Coordenagio e lideranga dos compromissos de intervencio social X X X
Programas/projetos de intervengo social - Impacto 3ocial X X X
Autoconscifneia daimportdncia do compromisso de intervengio Ambiental A EA RS
Congciéncia coletiva dos compromissos de intervengio Ambiental A EA RS
Sinergia Plano estratégico para os compromissos de intervencio Ambiental RS A RS
Ambiental [Coordenagio e lideranca dos compromissos de intervencgio social l KW X[ R X
Creatin de rermrsos arbisntals Alm BB R
Cultura e educagio arabiental W] H|H] X
Tratamento de residuos W[ H] X

Quadro 32: Dimensdes e o Perfil dos Respondentes ap6s Validagdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da validagdo dos especialistas
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A primeira coluna do Quadro 32 representa as Dimensdes da Sinergia que estdo
relacionadas com as colunas de 3 a 8 que representam o perfil dos respondentes. Ja a segunda

coluna, representa os itens de medi¢dao de cada uma das Dimensdes.

Ficha de avaliacio e consolidacdo dos dados

Esta recomendacdo desdobra-se em dois aspectos, sendo: i) niveis de andlise dos
resultados; e ii) discrepancias entre as percepcoes entre as Unidade de Negdcio. Tanto os
niveis de andlise quanto as percep¢des serdo tratadas no momento da andlise dos resultados
apos a coleta dos dados, que serdo descritos no capitulo 5.

Com os ajustes até entdo realizados, conclui-se a quinta etapa do método de trabalho
dando por encerrada a construg¢do da ferramenta de medi¢do. A préxima etapa do método de
trabalho caracteriza o inicio dos trabalhos de aplicacdo do instrumento através de uma pré-

validacdo do questiondrio de autoavaliagdo.

4.4 PRE-VALIDACAO DO QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO

A pré-validacdo do questiondrio de autoavaliacdo foi dividida em trés etapas, sendo:

Etapa 1: compreendeu a validacdo das Dimensdes Estratégica e de Gestdo. A
realizacdo dessa etapa contou com a colabora¢do de um representante da diretoria de uma das
Unidades de Negdcio, um representante dos acionistas, um representante da diretoria da
Organizagdo, a autora de um dos instrumentos de medi¢cdo, um representante da
geréncia/coordenacdo de uma das Unidades de Negocio, um representante da geréncia que
compartilha servicos entre as Unidades de Negodcio e dois mestres em Engenharia de
Producgdo e Sistemas. A op¢do por incluir a representacdo da geréncia/coordenacdo (servigo
compartilhado) e dos mestres em Engenharia de Produgdo e Sistemas buscou uma maior

qualificagdo do questiondrio, contribuindo com a sua forma de estruturagdo, apresentagao,

o

entendimento de cada uma das questdes e aplicagdo do mesmo na Organiza¢do. Quanto
inclusdao da autora de um dos instrumentos de medi¢do, além das contribui¢des quanto a
forma, conteudo, entendimento das questdes e aplicagdo do instrumento, contribuiu também
na qualificacdo da transi¢do das questdes entre as ferramentas com vistas a contemplar as
caracteristicas desta pesquisa.

Etapa 2: compreendeu a valida¢do da Dimensdo Operacional. A realiza¢do dessa etapa

contou com a colaborag¢do de um representante da diretoria de uma das Unidades de Negdcio,
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trés representantes de servigos compartilhados, a autora de um dos instrumentos de medi¢do e
um representante da diretoria da Organizacdo. A inclusdo da representacdo da diretoria de
uma das Unidades de Negdcio contribui para validar o questiondrio de autoavaliagdo
considerando as caracteristicas das Unidades de Negocio, adequando-se terminologias, forma
de aplicagdo, indicacdo de representantes da geréncia/coordenacdo para a coleta de dados,
bem como contribui¢des de forma e conteido. Com o mesmo propdsito, foi incluido um
representante da diretoria da Organizacdo, mudando-se apenas o escopo de observacdo. Nesse
caso, tendo como referéncia ndo apenas o impacto na aplicacio do questiondrio sob a
perspectiva de um das Unidades de Negdcio, mas sim o impacto na perspectiva de todas as
Unidades. Quanto a inclusdo da autora de um dos instrumentos de medicdo, seguiram-se 0s
mesmos propdsitos descritos para a pré-validacdo da dimensao Estratégica e de Gestao.

Etapa 3: compreendeu a validacido das questdes relacionadas a Dimensio Social e

Ambiental. A realizacdo desta etapa contou com a colaboragdo de um representante de uma
das Unidades de Negocio e um representante da Organizacdo. Ambos os representantes tém
como fun¢do na Organizagdo tratar dos temas abordados nas dimensdes social e ambiental.
Especificamente para a dimensao social, houve a contribuicao de um especialista que auxiliou
na elaboragdo da pesquisa referente a Responsabilidade Social Universitaria (AUSJAL,
2009).

Quanto ao método de aplicacdo da pré-validacdo, o pesquisador realizou contato
prévio com cada um dos envolvidos e, posteriormente enviou um e-mail a todos (conforme as
etapas descritas acima) contendo algumas orientacdes e o questiondrio anexado. O retorno ao
pesquisador foi realizado por e-mail e complementado através de breves reunides por telefone
ou presencialmente. Um dos retornos apresentados foi o tempo para o preenchimento de cada
um dos questiondrios. Essa pratica permitiu orientar os respondentes a partir de uma
estimativa de tempo para responder cada uma das questoes.

Quanto aos ajustes nos questiondrio de autoavaliagdo, as principais contribui¢des
foram:

* Ajustes em algumas das questdes com o objetivo de melhorar a compreensao dos

respondentes.

* Entendimento sobre os termos “Organizacdo” e “Unidades de Negdcio”. Mesmo

que descritos no glossario e este sendo entregue aos respondentes, durante o
preenchimento surgiu divida quanto ao significado (talvez motivado pelo fato do

glossdrio ser entregue em anexo). Como medida de mitigacdo deste problema, foi
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destacada nas orientagdes prévias dada pelo pesquisador a cada um dos
respondentes e também destacadas no texto essas defini¢des.

* Entendimento se o objetivo do questiondrio era diagnosticar o momento atual ou se
era para indicar como deveria ser ou um momento futuro. Mesmo que descrito no
cabecalho de cada um dos questiondrios, surgiu a divida. Como a¢@o para mitigar
esse problema, foi destacado no texto do cabecalho, que o objetivo € a medicdo da
situacdo atual da Organizacdo. Ainda, de forma semelhante ao item anterior, o
pesquisador refor¢ou verbalmente no momento da entrega do questiondrio a cada
um dos respondentes.

* Inclusdo da descri¢do dos itens de medicdo antecedendo as questdes relacionadas
ao item. Até entdo, estavam apenas relacionados os itens de medicdo, sem
contemplar a sua descric¢ao.

* Para a Dimensdao Social, foram retiradas algumas questdes destinadas
especificamente a Universidades e ajustado o texto, a fim de contemplar as acdes
de impacto social, abrangendo todas as Unidades de Negocio definidas no escopo

desta pesquisa.

Realizada a pré-validagdo e os ajustes decorrentes, cumpre-se a sexta e sétima etapa do
método de trabalho, habilitando a continuidade da pesquisa em dire¢ao a aplicagdo da coleta

de dados, conforme serd descrito na se¢ao seguinte.

4.5 APLICACAO DO QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO

Quanto ao método de aplicacao, foi enviado a um dos representantes da Diretoria da
Organizag¢do uma carta-convite descrevendo o objetivo da pesquisa, escopo da pesquisa e a
forma como serd realizada a coleta de dados (Apéndice A). A partir dessa carta-convite,
enderecada a Organizacgao, o representante da diretoria da Organizac¢do enviou um convite por
e-mail a todos os respondentes relacionados nos perfis.

Quanto aos respondentes que exercem mais de uma funcao dentro da Organizacio e
que, portanto, poderiam assinalar mais de um perfil, foi estipulado previamente em conjunto
com um representante da diretoria da Organizac¢do qual dos perfis atribuir aos respondentes

com essas caracteristicas. Apds essa atribui¢do, foi comunicado ao respondente qual dos
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perfis que ele estaria representando no momento do preenchimento do questiondrio:

qualificando, dessa forma, a coleta visto que esta medida organiza a representacdo de cada um

dos perfis, bem como garante a correta tabulacao dos dados.

Quanto a forma de devolucdo, foi estipulado encaminhar os questiondrios dentro de

um envelope fechado ou enviar um e-mail para uma das secretdrias da Organizagdo, tendo

como atribui¢do apenas receber e arquivar os questiondrios. A devolucgdo foi realizada sem a

identificacdo dos respondentes, apenas com a identificacdo do perfil dos mesmos.

Quanto ao cronograma da coleta de dados, ele foi estruturado a partir das dimensdes e

do perfil dos respondentes seguindo a seguinte ordenacao:

1)

2)

3)

4)

Semana 1: Dimensdo Estratégica e de Gestdo abrangendo os seguintes perfis:
Acionista, Diretor da Organizacdo e Diretor de Unidade de Negdcio. Para essa
coleta, os questiondrios foram impressos e entregues pessoalmente a cada um dos
respondentes utilizando-se de uma reunido ordindria da Diretoria da Organizagdo
com os Acionistas e Diretores de Unidades de Negdcio. Antes da entrega do
questiondrio, o pesquisador contextualizou os respondentes sobre os objetivos da
pesquisa, preenchimento do questiondrio e forma de devolu¢ao do mesmo.

Semana 2: Dimensao Operacional abrangendo o perfil de gerentes/coordenadores.
Para essa coleta, foram utilizadas duas formas de distribuicdo, sendo uma através
da disponibilizacio de material impresso, € a outra através de e-mail. Para as
situacdes nas quais o questiondrio foi disponibilizado por e-mail, o pesquisador
realizou contato prévio por telefone e descreveu no e-mail as orientacdes de
preenchimento e de devolugdo.

Semana 3: Dimensao Ambiental abrangendo o perfil de gerentes/coordenadores. A
coleta dessa dimens@o ocorreu de forma semelhante a dimensdo Operacional. A
variacao dessa coleta ocorreu em funcao da disponibilidade dos respondentes, pois,
em algumas situagdes, o respondente recebeu, em um mesmo contato, a Dimensao
Operacional e Ambiental.

Semana 4: Dimensdo Social abrangendo o perfil de acionista, Diretoria da
Organizagao e Diretoria de Unidade de Negocio. Para essa coleta, foram utilizadas
duas formas de distribuicdo, sendo uma através da disponibilizacdo de material
impresso, € a outra através de e-mail. Para as situagdes nas quais o questiondrio foi
disponibilizado por e-mail, o pesquisador realizou contato prévio por telefone e

descreveu no e-mail as orientacdes de preenchimento e de devolugao.
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Torna-se relevante destacar que a distribuicio da coleta de dados, seguindo o
cronograma apresentado, criou condi¢des para o acompanhamento dos retornos da coleta,
uma vez que os questiondrios nao possuem identificacdo individual. Também, possibilitou
identificar as dificuldades encontradas pelos respondentes permitindo estabelecer uma
melhoria gradual nas orientacdes da coleta de dados.

Dentre os pontos que mereceram uma maior atencao esta a necessidade de reforcar as
orientagdes referentes ao entendimento do que representa os termos ‘“Organizacdo” e
“Unidade de Negécio” adotado na presente pesquisa. Pode-se observar que mesmo estando
descrito no glossdrio e reforcado pelo pesquisador, os respondentes sinalizaram ddvidas. A
tendéncia de alguns respondentes foi tomar a Unidade de Negdcio como sendo a Organizagdo,
0 que sinaliza a percepcao de uma gestdo independente e ndo pertencente a uma rede, ou
vinculadas administrativamente a uma Organizacao.

Outro ponto a destacar como melhoria, foi a necessidade de reforcar as orientagcdes
referentes ao preenchimento das questdes de multiplas escolhas, visto que alguns
respondentes contataram o pesquisador para esclarecer o que deveria ser preenchido.

Concluida a secdo que abortou a aplicacdo do questiondrio de autoavaliacdo, iniciam-
se as andlises dos resultados da aplicacdo do instrumento de medi¢cdo construido e validado

até entdo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSICAO DE MELHORIAS

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados da coleta de dados realizada por
meio da pesquisa de campo na Organizacao objeto de estudo de caso. Para fins de anélise dos
dados, os mesmos foram estruturados pelas dimensdes, itens de medicdo e perfil dos
respondentes.

Este capitulo contempla também a proposicao de melhorias, com vistas a busca por
um melhor uso dos recursos instalados na Organizacao tendo como base a escala de medi¢ao
proposta nesta pesquisa. Tanto a andlise dos resultados quanto as proposi¢des de melhorias
serdo descritas tomando como referencial as ferramentas selecionadas para compor o

instrumento de medi¢@o proposto nesta pesquisa.

5.1 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta secdo serd apresentada a populacdo dos respondentes e o resultado da coleta de
dados (retornos dos respondentes), a percepcdo do grau de sinergia da Organizagdo, a
percepcao do grau de sinergia para cada uma das Dimensoes e andlise dos itens de medi¢ao
para cada uma das Dimensdes.

Primeiramente, € analisada a representatividade dos dados obtidos perante a sua
populacdo. Na sequéncia inicia-se o desenvolvimento da andlise dos resultados frente ao
objetivo geral desta pesquisa, que é medir a percepcdo do grau de sinergia de uma
Organizagdo constituida de multiunidades de negécio, sendo a primeira anélise a percep¢ao
do grau de sinergia obtido para a Organizacdo. Uma vez analisado o grau de sinergia
organizacional, segue-se o desdobramento para a percepcao do grau de sinergia de cada uma
das dimensdes contempladas no instrumento proposto nesta pesquisa. Feita a andlise das
dimensdes, segue-se o desdobramento para a anédlise dos resultados dos itens de medi¢ao de
cada uma das dimensdes. Com esse desdobramento, criam-se as condi¢cdes para uma maior
assertividade nas proposi¢des de melhorias e elaboragao dos planos de ag¢do para a geragao de
valor a Organizacdo através de melhoria da sinergia organizacional e da integracdo e

colaboragdo. A Figura 25 representa o desdobramento da andlise dos resultados.
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Estrutura da analise dos resultados

Escopo de Medicio

1 Organizagao

4 Unidades de Negdcio

5 Dimensies

28 Itens de Medigio

Figura 25: Desdobramento da Andlise dos Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao escopo da andlise dos resultados, o grau de Sinergia serd analisado
considerando quatro Unidades de Negoécio da EducaSul. Para essa Organizacdo, serdao
abordadas as cinco Dimensdes do instrumento de medi¢do proposto, bem como os 28 itens de
medi¢do que constituem cada uma das Dimensoes.

Como introdug¢do ao diagnéstico da Sinergia, primeiramente, serd analisado o

percentual de retorno obtido na coleta de dados perante a sua populacao total.

5.1.1 Populacio e a Representatividade dos Respondentes

Ao analisar a distribuicdo dos respondentes para cada uma das dimensdes, cabe
destacar que a Dimensdo Estratégica, de Gestdo e Social, é composta pelos seguintes perfis:
acionista, diretor da Organizacdo e diretor de Unidade de Negdcio. A representatividade de
cada um desses perfis compreende 100 % dos diretores da Organizacdo e dos diretores de
Unidades de Negdcio. Para os acionistas, foi utilizada uma amostra de trés respondentes
representando 1,4 % da totalidade dos acionistas.

Quanto as Dimensdes Operacional e Ambiental, a representatividade compreende

100% dos gerentes/coordenadores considerando um representante dos processos
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Financeiro/Contabil, Tecnologia da Informag¢do, Recursos Humanos, Logistica/Suprimentos e
Comercial (atendimento a clientes) para cada Unidade de Negdcio.

O Griéfico 9 ilustra a distribuicdo dos respondentes por dimensdo e a quantidade de
retornos obtidos, finalizando com a relacdo entre o total geral de respondentes (93
respondentes) e a quantidade total de respondentes que disponibilizaram o questiondrio de

autoavaliacdo ao pesquisador (72 retornos obtidos).
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‘ B Fopulagio de Respondentes E Respondentes

Grifico 9: Distribui¢do dos Respondentes por Dimensao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao analisar o Grafico 9 e a Tabela 4, observa-se que, na Dimensdo Estratégica e de
Gestdo, o retorno dos respondentes representa 19% do total de respostas obtidas, sendo que,
na populacdo, o total de respondentes representa 18%. Para a Dimensao Operacional e
Ambiental, o total de respostas obtidas representa 28% e 22% respectivamente do total de
retornos dos respondentes, sendo que na populacdo representam 23%. Quanto a Dimensao
Social, o percentual de retorno foi equivalente a 11% em contrapartida a 18% do total da

populacdo de respondentes.

Tabela 4: Percentual de Respondentes por Dimensao

Populacio de

Respondenies Respondentes
Dimensio Frequéncia %o  |Frequéncia o
Dimensio Estratégica 17 18% 14 109
Dimensdo de Gestio 17 15%4 14 19%
Dimensio Operacional 21 23% 20 25%
Dimensio Ambiental 21 3% lé 22%
Dimensio Social 17 1a% 3 11%
Total o3 100949 72 1009%0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Ao analisar o percentual de retorno por Dimensdo, pode-se observar que o melhor
indicador estd relacionado a Dimensao Operacional, representando 95% de retorno, conforme
ilustrado no Gréafico 10. Também se observa um percentual de 82% de retorno para as

Dimensdes Estratégica e de Gestao.

Total

Dimens&o Social

Dimensdo Ambiental

Dimens&o Operacional

Dimensao de Gestao

DimensAo Estratégica

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 10: Percentual de Retornos por Dimenséo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto ao menor indicador, a Dimensdo Social representa um retorno um pouco
abaixo da metade do total previsto (47%). Como resultado total dos retornos obtidos, este
representa 77% dos 93 retornos esperados.

As secdes seguintes descrevem os resultados do retorno da coleta de dados partindo do
resultado da Sinergia Organizacional e o refinamento até o grau de Sinergia de cada um dos

itens de medi¢do das respectivas Dimensoes.

5.1.2 Grau de Sinergia Organizacional

Como resultado da pesquisa quanto ao grau de Sinergia Organizacional, a Organizacio
objeto de estudo de caso caracteriza-se como sendo de nivel 3 (Definido), ou seja, apresenta
os conhecimentos dos requisitos para a obten¢do de melhores resultados através da sinergia
organizacional contemplando a implementacdo de algumas préticas, mas carecendo de uma

maior disseminacio destas préticas para toda a Organizacao (Figura 26).
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Inicial

(1)

Otimizado

Sinergia Basico
Organizacional
(2)

Definido
(3)

Figura 26: Grau Médio de Sinergia da EducaSul
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao analisar a representatividade do valor obtido (3,1) perante os estdgios de sinergia,
constata-se que a Organizagdo estd proxima da fronteira do estdgio anterior (2 — bésico), ou
seja, tem conhecimento dos requisitos merecendo a atencdo para a preservacao das praticas ja
implementadas com vistas a ampliar o processo de aprendizagem, ja que buscam identificar
quais acdes possibilitam a disseminacdo dessas praticas para toda a Organizacdo garantindo a
continuidade do aprendizado. Mas, tomando como referéncia a prontiddo para colaboragio,
segundo Bititci et al (2007), o resultado indica que a Organizaciao nao esta atuando com
sucesso no quesito relacionado a cooperacao entre as Unidades de Negocio, uma vez que
o grau de sinergia adequado para atuar com sucesso, obtendo melhores resultados através da
sinergia organizacional, deveria ser equivalente a 4 (estdgio padronizado).

Torna-se relevante apontar que, apds realizar a anélise do resultado da pesquisa com o
desempenho organizacional descrito na se¢cdo 1.4.2 Justificativa Empresarial, certifica-se a
oportunidade de contribui¢do na melhoria do desempenho através de acdes de incentivo para a
obtencdo de um grau de sinergia mais elevado. Ao realizar o contraponto com as defini¢des
estratégicas da Organizacao estabelecidas no ano de 2005 e as acdes estratégicas realizadas no
periodo (2005-2010), pode-se observar que, mesmo com a evolugdo das acdes decorrentes das
definicOes estratégicas, ainda carece a manutencdo de esforcos para melhorar o seu
desempenho sob a perspectiva dos estudos realizados por esta pesquisa.

Entretanto, ao considerar o intervalo de confianca de 95% perante o resultado obtido,
tem-se uma variagdo do grau de sinergia entre 2,1 e 3,9, o que sinaliza a possibilidade da

sinergia da Organizagdo estar entre a fronteira do estdgio Inicial (1) com o estdgio Bésico (2)
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ou, em um cendrio mais otimista, entre o estdgio Definido (3) e o estidgio Padronizado (4),

conforme representado pela Figura 27.

1 y 3 d 5
Inicial Basico Definido Padronizado Otimizado

Figura 27: Intervalo de Confianga do Resultado da Sinergia Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Com essa variagdo, pode-se constatar duas possiveis conclusdes, sendo: i) o
instrumento de medicdo precisa ser melhor calibrado; ou ii) a existéncia de opinides
divergentes sobre o grau de sinergia da Organizacdo. Quanto a primeira conclusdo, remete-se
a generalizacdo da aplicacdo do instrumento. Nesse caso, as delimitacdes desta pesquisa
impossibilitam detalhar melhor essa op¢dao. Quanto a segunda conclusdo, remete-se a
necessidade de um maior detalhamento dos resultados obtidos para cada um dos constructos
que levaram a obtencdo desta percepcdo do grau de sinergia organizacional. No entanto, ao
considerar que as acOes decorrentes das estratégias da Organizacdo sdo desenvolvidas em
ritmos diferentes, o que pode acarretar em graduacoes distintas de sinergia para cada uma das
dimensdes, justifica-se a realizacdo de um diagndstico periddico da situacdo da Organizagao,
bem como uma andlise individualizada da contribui¢do de cada uma das dimensdes para a
obtencdo do atual diagndstico.

Dessa forma, para uma melhor compreensdo deste resultado e identificacdo dos
possiveis pontos de melhoria, cabe um desdobramento desse resultado considerando cada uma
das Dimensodes tratadas nesta pesquisa. Com esse desdobramento, possibilita-se estratificar
qual é o estdgio de sinergia de cada uma das Dimensoes, iniciando-se um processo de

direcionamento das acdes estratégicas da Organizagao.

5.1.3 Grau de Sinergia das Dimensoes

Conforme abordado na secdo 4.1.1.1 onde caracteriza cada uma das dimensdes e na

secdo 4.3.3.2 em que se descreve os ajustes ap6os validagcdo do instrumento de medicdo pelos
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especialistas, os resultados obtidos para cada uma das cinco dimensdes estdo demonstrados no
Grifico 11, onde pode-se observar um maior grau de sinergia nas Dimensoes Estratégicas,
Social e de Gestdo. Em contrapartida, a Dimensdao Ambiental e Dimensdo Operacional
representam um menor grau de Sinergia perante a percep¢ao dos respondentes, o que acaba

resultando em uma média mais baixa para toda a Organizacao.

Estratégica
5.0

Social » (Gestdn

Ambiental Operagéo

Grafico 11: Grau de Sinergia das Dimensoes
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao analisar as Dimensdes Estratégica e Social isoladamente, elas se encontram no
estagio 3 — “Definido”. Esse estdgio caracteriza-se por apresentar os conhecimentos dos
requisitos para a obtencdo de melhores resultados através da sinergia Organizacional
contemplando a aplicacdo de algumas dessas préticas, mas que ainda carece de uma maior
disseminagcdo para todas as Unidades de Negoécio da Organizacdo. Nesse estdgio, a
Organizagdo estd buscando identificar as a¢des para perpetuar essas praticas garantindo a
continuidade da aprendizagem organizacional para a obten¢do de melhores resultados através
da Sinergia, no caso desta pesquisa, por meio da integragcdo e cooperagdo entre as Unidades de
Negocio. Ao analisar o grau de sinergia obtido para as Dimensdes Estratégica (3,8) e a
Dimensao Social (3,8), percebe-se que as dimensdes estdo muito préximas do estagio 4-
“Padronizado”, ou seja, estd muito proximo de iniciar um processo de melhoria identificando
possiveis focos de ineficiéncia e também da consolidagdo das praticas para a obtencdo de
melhores resultados. E nesse estdgio que se encontra a Dimensio de Gestdo indicando aptiddo

para consolidar as préticas de obtencdo de melhores resultados, uma vez que os requisitos
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estdo compreendidos e disseminados para essa dimensdo. Em contrapartida, a Dimensdo

Ambiental encontra-se no estdgio 1- “Inicial” representando a intenc¢do para a obtengdo de

melhores resultados através de sinergias, mas que nao contemplam os requisitos minimos para

tal. Essa Dimensao encontra-se muito proxima do estagio seguinte, ja que o grau de Sinergia

obtido corresponde a 1,9. Quanto a Dimensdo Operacional, a mesma encontra-se no estigio

caracterizado como 2 - “Bdsico”, no qual hd o conhecimento dos requisitos, mas a

Organizacdo ndo estd habilitada para a implementacdo destes com vistas a obtencdo de

melhores resultados.

O Quadro 33 ilustra resumidamente a percep¢do dos respondentes para cada uma das

Dimensdes conforme o estdgio de Sinergia obtido na coleta de dados.

Dimensao

Escala e
Estagio de
Sinergia

Descricao

Estratégica

Definido

Conhecimento dos requisitos e aplicagdao de algumas préticas. Carece de uma
maior disseminag@o para todas as Unidades de Negécio. Encontra-se em fase
de aprendizagem para a obtencdo de melhores resultados através da via da
integragdo e cooperacdo entre as Unidades de Negécio.

Requisitos desta dimensdo: autoconsciéncia das Unidades de Negoécio de seu
ambiente estratégico e operacional, consciéncia coletiva da importancia da
cooperacdo em rede e a formalizacdo de um plano estratégico para toda a
Organizacio.

Gestdo

4

Padronizado

Requisitos compreendidos e disseminados entre as Unidades de Negécio.
Apta a iniciar um processo de melhoria identificando possiveis ineficiéncias
da Sinergia entre as Unidades de Negdcio através da via da integracdo e
cooperagio entre as mesmas.

Requisitos desta dimensdo: adocdo de boas priticas de governanca
corporativa, estabelecimento de uma estrutura de coordenacdo e lideranga,
compartilhamento de conhecimentos entre Unidades de Negocio,
disponibilizagdo de infraestrutura para o funcionamento administrativo da
Organizacdo (rede) e a definicdo de politicas de relacionamento

Operacional

Basico

Conhecimento dos requisitos para a obtencdo de uma melhor Sinergia entre
as Unidades de Negécio através da integracdo e cooperacio, mas sem
aplicacio efetiva destes requisitos entre estas Unidades de Negdécio.

Requisitos desta dimensd@o: ordem e controle dos processos internos de cada
Unidade de Negdcio, maturidade dos processos entre Unidades de Negdcio,
gerenciamento, andlise e melhoria dos fluxos de trabalho (padronizag¢do de
processos) de todas as Unidades de Negécio e o compartilhamento de
servicos entre Unidades.

continua
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continuagao

Escala e Descricao
Dimensio Estagio de
Sinergia

Sinergia imprevisivel e inexistente. Representa a intencao de obter melhores
resultados através da via da integragdo e cooperacdo entre as Unidades de
Negocio, mas nao esta habilitada para tal.

Ambiental Requisitos para esta Dimensdo: defini¢do, planejamento e implementacdo de
Inicial uma politica ambiental para toda a Organizagdo (gestdo ambiental),
estabelecimento de mecanismos que favorecam a cultura e educacdo
ambiental e o planejamento conjunto entre as Unidades de Negécio para o
tratamento de residuos

Conhecimento dos requisitos e aplicacdo de algumas préticas. Carece de
uma maior disseminagdo para todas as Unidades de Negdcio. Encontra-se
em fase de aprendizagem para a obtenc¢do de melhores resultados através
da via da integracdo e cooperacdo entre as Unidades de Negdcio.

Requisitos para esta Dimensdo: autoconsciéncia da importancia da estratégia
organizacional com o compromisso de intervengdo social, consciéncia
coletiva da coopera¢do em rede com os compromissos de intervencdo social,
formalizacdo do plano de acgdes estratégicas para os compromissos de
intervengdo social, estabelecimento de uma estrutura de coordenacdo e
lideranga e elaboracdo conjunta entre as Unidades de Negdcio de
programas/projetos de intervengdo social

Social
Definido

Quadro 33: Resultado da Percepcao dos Respondentes — Dimensdes da Sinergia
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira coluna do Quadro 33 identifica a Dimensdo da Sinergia, enquanto que a
segunda coluna destaca os resultados da coleta de dados associados a escala de Sinergia e a
terceira e ultima coluna descreve resumidamente o diagndstico resultante da coleta de dados.

Utilizando-se do intervalo de confianca (95%) para os resultados obtidos no contexto
das Dimensodes, pode-se observar no Gréifico 12 uma variagdo semelhante entre elas,
indicando convergéncia de opinides, exceto para a Dimensdao Operacional. Nesse caso,
constata-se uma divergéncia maior de opinides em relacdo ao grau de sinergia, conforme
demonstrado na Tabela 5, onde pode ser observado um desvio padrao correspondente a 0,86.
Ainda, pode-se verificar que o limite inferior sinaliza uma possibilidade do grau de sinergia
estar localizado no estdgio Inicial, ou seja, tem inten¢do de obter melhores resultados, mas

ndo estd habilitado para tal.



Social

Estratégica
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Grafico 12: Limite Inferior e Superior da Percep¢do do Grau de Sinergia das Dimensdes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Ao Analisar a Tabela 5, pode-se constatar que para a dimensdo Estratégica e Social, o

limite superior (intervalo de confianca de 95%) poderia levar esta dimensdo ao estagio

Padronizado, indicando que estaria pronta para a obtencdo de melhores resultados através da

cooperacao, segundo as defini¢des de Bititci et al. (2007). Por outro lado, ao considerar o

limite inferior da Dimensdo de Gestao, esta enquadraria a dimens@o no estagio 3 (Definido),

indicando que nao estaria habilitada para a cooperacdo segundo os critérios definidos por

Bititici et al. (2007). Quanto a Dimensdao Ambiental, o cendrio mais otimista elevaria o

estdgio de sinergia para o grau 2 (Bésico), o que mesmo assim representa uma baixa sinergia

organizacional.
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Tabela 5: Intervalo de Confianca do Grau de Sinergia das Dimensdes

Dimensides !/ Itens de Mediciao

= =]
£ g
[=1]
e
£ | E
s | 2
]
g | B
= (i

Limite Superior

Estratézica 33| 022 35 4p
Crestin 40| nze 37 4z
Ciperagio 201 0,86, 14 28
& mrbiental 181 0,24 16 21

Sorial 38| 029 35 4.1
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Outra anédlise possivel de se realizar sdo os resultados relacionando o perfil dos
respondentes com as dimensdes (Tabela 4), onde se observa que o maior grau de sinergia é
obtido para a Dimensdo de Gestdo e a Dimensdo Social, segundo a percep¢do dos Acionistas,
Diretores da Organizacdo e Diretores de Unidades de Negdcio. Mesmo para a Dimensao
Estratégica, a percep¢do dos respondentes trouxe um grau de sinergia muito préximo das
Dimensdes Social e de Gestdo. Cabe ressaltar que € preciso, porém, uma maior atencdo a
percep¢ao dos Gerentes/Coordenadores, tanto para as Dimensdes Operacional e Ambiental,
onde os resultados foram menores: sinalizando, dessa forma, uma percep¢do da sinergia
organizacional em uma escala menor em rela¢do ao primeiro conjunto de perfis. Essa andlise
sinaliza a necessidade de um plano de acdo focado neste perfil visando identificar os
motivadores para essa diferenca e também identificar como melhorar o grau de sinergia
através da via da integracdo e cooperacdo entre Unidades de Negdcio. A Tabela 6 ilustra o

relacionamento entre os perfis, dimensdes e seus respectivos resultados.

Tabela 6: Resultados por Perfil dos Respondentes e Dimensdes

=)
" &
0 T o = | = = =
Perfil dos Respondentes / Dimensiies g b g =
(-0 & .
=R RN 5
® 38| 063 36 40
Lriordsta f Diretor da Orgavdzagio f Diretor de Unidade ® 40f0Es 38 41
b 38] 057 36 40

Gerente [ Coordenador

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Como pode ser observado na Tabela 6, os resultados indicam que a percep¢do dos
Acionistas, Diretores da Organizacdo e Diretores de Unidade estd muito préxima de um

estagio de sinergia padronizado (escala 4), onde os requisitos para melhores resultados através
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da integracdo e cooperagdo estdo compreendidos e disseminados. Esse conjunto de perfis ja
estd habilitado para iniciar a identificacdo de possiveis inefici€ncias sob o ponto de vista dos
requisitos para a obten¢ao de melhores resultados através da sinergia organizacional. Quanto a
percep¢ao do segundo conjunto de perfis referentes aos requisitos para uma melhor sinergia,
estes se encontram na fronteira entre o estdgio Inicial e Basico (escala 2), caracterizando uma
percep¢ao distinta da alta administracdo quanto a sinergia entre as Unidades de Negdcio.
Ainda, percebe-se uma divergéncia de opinides entre os respondentes, com um desvio padrao
alto: acima de 0,9. Contextualizando especificamente os requisitos operacionais e ambientais,
nesse estdgio, ha o conhecimento de alguns requisitos para a obtencao de melhores resultados
por meio da integracdo e cooperacdo, mas os envolvidos ainda ndo estdo habilitados a obter
melhores resultados sob a perspectiva da sinergia entre as Unidades de Negdcio.

Considerando os resultados obtidos, pode-se constatar que as acdes de melhorias
visando um melhor desempenho organizacional apontam para as Dimensdes Ambiental e
Operacional. Ainda, constata-se que a maior divergéncia de opinides estd instalada na
Dimensao Operacional.

A secdo seguinte apresenta o desdobramento do grau de sinergia para cada item de
medicdo e suas respectivas dimensoes, possibilitando focar ainda mais as agdes estratégicas

de melhoria do desempenho da Organizacao.

5.1.4 Grau de Sinergia dos Itens de Mediciao

Dando continuidade ao desdobramento na perspectiva de uma maior assertividade nas
acoes e direcionadores estratégicos, os resultados da pesquisa estdo demonstrados no Gréfico

13 que representa o grau de sinergia de cada um dos itens de medicao.
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Autoconsciéncia da Importdncia da Estratégia
Organizacional

Realizagdo de Projetos - Intervengdo Social Consciéneia Coletiva da Estratégia de Cooperagéo
Coordenagdo e Lideranga - Intervencdo Social Planejamento & Acdes Estratégicas

Relacionamento

Resultado

Compartilhamento de Servigos de Suprimentos Padronizacéo de Processos
Cormpattilhamento de Servigos de Recursos Hurmanos Compartilhamento de Servigos Financeiros
Compartilhamento de Serigos de TIC

Grafico 13: Grau de Sinergia dos Itens de Medicao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

No Grifico 13, pode-se observar todos os itens de medi¢cdo com seus respectivos
resultados compondo os resultados de cada uma das dimensdes. Através desse
desdobramento, € possivel identificar com maior precisdo quais dos itens merecem mais
atencdo. Destacam-se, portanto, os itens de medi¢ao relacionados ao processo decisério e
assimetria de informagdes, coordenacao e lideranca da Organizagdo e dos compromissos de
intervencdo social e, ainda, a consciéncia coletiva sobre os compromissos de intervengao
social com o maior grau de Sinergia (verde). Estes itens de medicao atingiram um estdgio de
sinergia “Padronizado” com uma escala igual ou acima de quatro. Dentre os itens com o
menor grau de sinergia (vermelho), encontram-se o tratamento de residuos, gestdo de recursos
ambientais, compartilhamento de servicos comerciais, de suprimentos € recursos humanos.
Esses itens de medicdo posicionam-se no estagio de sinergia “Inicial” com uma escala abaixo
de dois.

Quanto a andlise do desvio padrdo dos resultados dos itens de medicdo, estes estdo

representados na Tabela 7.
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Tabela 7: Desvio Padrdo e Limites Inferior e Superior dos Itens de Medicao

Itens de medicio

Lntoconscifnela da Importancia da Estratégia Orgardzacional 349l 081 35 42
Conscifncia Colettva da Estratégia de Cooperagiio 349l 070 335 43
Planejamento e Agles Estratégicas 35| 0B 32 39
Processo Decisdrio & Assitnetria de Informagdes 43 047 40 45
Coordenagdo & Lideranga 41| 049 39 44
Estrutura 35| 0FF 32 40
Relacionammento 4| 055 a3g 42
Reaultada 35| 07Fe 34 42
Processosz Internos 3s| 0gs 32 38
Processos entre Unidades de Negdcio 32| 0g0 29 35
Padronizagdn de Processos 27| 061 24 30
Corapartilharmento de Servigos Financeiros 20l 087 12 28
Compartilharento de Servigos de TIC 20 1,50 05 34
Compartilharaento de Servigos de Reoarsos Hurnanos 1.3 008 12 14
Compartilharaento de Servigos de Suprimentos 17 E,ﬂ]} 10 24
Compattilharaento de Servigos Comercials 12 000 12 12
Gestdo de Feoursos Ambientals 19 094 14 23
Cultura & Educagin & mbiental 2] 112] 16 28
Tratamernto de Fesiduos 16 091 12 20
Antoronsciéncia - Intervengdo Social 3g| 025 36 40
Consriéncia ColetTea - Intervengiio Social 3g| 0gs 33 472
Planejarnento Estratégico - Intervengio Social 41| 043 38 44
Coordenagdn e Lideranga - Intervencdo Social 40 042 35 4.3
Realizagio de Projetos - Intervengao Social 23 0,951 28 34

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Pode-se constatar analisando a Tabela 7, que a maior divergéncia quanto a perspectiva
dos respondentes, encontra-se nos itens de medicdo relacionados ao compartilhamento de
servicos, conforme assinalado na tabela. Também cabe destacar o desvio padrao do item
relacionado a “Cultura e Educacdo Ambiental” e na “Realizacdo de Projetos de Intervengao
Social” entre as Unidades de Negdcio. Por outro lado, a maior convergéncia de opinides estda
relacionada ao item de medicdo “Compartilhamento de Servicos Comerciais”. Ainda, cabe
destacar os itens de medi¢do “Compartilhamento de Servigos de Recursos Humanos” e
“Autoconsciéncia para a Intervengdo Social”, sendo que primeira converge para um baixo
grau de sinergia e a segunda para um grau de sinergia proximo do estdgio Padronizado (4).

Para realizar uma anélise mais detalha, as se¢cdes seguintes abordardo todos os itens de
medi¢do seguindo uma andlise por dimensdes, que parte da Dimensdo Estratégica para as

Dimensdes de Gestido, Dimensao Operacional, Dimensao Ambiental e a Dimensao Social.
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5.1.4.1 Analise dos Itens de Medi¢cdao da Dimensao Estratégica

Esta dimensdo compreende trés requisitos para a obtencdo de sinergias que estio
representadas através dos itens de medicao e de seus resultados, conforme ilustrado na Figura

28.

Autoconsciéncia da importancia da estratégia
organizacional

Consciéncia coletiva da estratégia de cooperagdo
Flanejamento e agdes estratégicas

Figura 28: Grau de Sinergia dos Itens de Medi¢do — Dimenséo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao analisar os resultados da Dimensdo Estratégica, pode-se constatar que todas as
Unidades de Negocio possuem um bom indicador relacionado a autoconsciéncia da
importancia da estratégia organizacional. As Unidades t€ém um bom conhecimento das
politicas globais (legislacdo e mercado), conhecimento dos pontos fortes, fracos, suas
ameacas e oportunidades, as competéncias essenciais da rede e o valor agregado por atuarem
em cooperag¢do. Quanto a consciéncia coletiva, também apresenta um bom indicador referente
a importancia da cooperacdo entre Unidades de Negdcio, ja que fortalece as competéncias
instaladas na rede, a cooperacdo como estratégia organizacional e o compartilhamento de
ganhos e riscos. Para estes dois itens de medi¢do, o estdgio de sinergia € classificado como 3 -
“Definido”, mas muito préximo do estdgio 4 -“Padronizado”. Assim sendo, a Organizacao
estd praticamente habilitada a iniciar um processo de melhoria consolidando as praticas de
melhores resultados através da sinergia entre as Unidades de Negocio, identificando os
possiveis focos de ineficiéncia, pois os objetivos desses itens estdo compreendidos e
disseminados na Organizacao.

Quando ao item de Planejamento das agdes estratégicas, este item tem como objetivo a
formalizacdo de um planejamento estratégico para toda a Organizacdo alinhado com as

estratégias de cada Unidade de Negdcio. Relacionando este item com os estdgios de sinergia,
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0 mesmo encontra-se no estidgio 3 - “Definido” necessitando disseminar essa prética
(planejamento das acdes estratégicas) para toda a Organizagcdo. A Organizacdo encontra-se,
para este item, em fase de aprendizagem, buscando identificar as acdes que possibilitem
perpetuar os objetivos desse item, a fim de garantir a continuidade do aprendizado.

O Quadro 34 ilustra resumidamente a percep¢do dos respondentes para cada um dos
itens de medi¢do da Dimensdo Estratégica, com vistas a obtencdo de melhores resultados

através da via da integracdo e cooperacao entre as Unidades de Negdcio.

Escala e Estagio de | pescricio
Sinergia
Conhecimento dos objetivos contemplando algumas priticas para obtencdo de
3 melhores resultados através da sinergia organizacional.. Carece de uma maior
disseminagdo para todas as Unidades de Negoécio. Encontra-se em fase de
Definido aprendizagem para a obtenc¢do de melhores resultados através da via da integracdo e
cooperagdo entre as Unidades de Negdcio.
Itens de Medicdo Objetivo e Critérios de Avaliacao
Objetivo: medir a autoconsciéncia da Organizagdo sobre seu ambiente
estratégico
Autoconsciéncia da Critérios de avaliagdo deste item de medicdo: conhecimento das politicas
importancia da estratégia globais (legislacio e mercado) que afetam toda a rede, conhecimento dos
organizacional pontos fracos, fortes, ameacas e oportunidades relacionadas & rede, as
competéncias essenciais da rede e a nova proposta de valor agregada a todas a
unidades de negdcio por atuar em cooperacio.
Objetivo: avaliar a consciéncia sobre a importincia da cooperacdo entre as
Unidades de Negdcio
Consciéncia coletiva da Critérios de avaliacdo deste item de medi¢do: competéncias instaladas na rede,
estratégia de cooperacdo cooperacdo como estratégia organizacional, o compartilhamento de ganhos e
riscos e o conhecimento das Unidades de Negdcio parceiras da rede.
Objetivo: medir as acOes estratégicas através da formulacdo e direcionamento
estratégico da Organizacdo formalizando os desdobramentos em planos e metas
Planejamento e a¢des com vistas a manutenc¢do e geracdo de resultados.
estratégicas Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: desenvolvimento de um
planejamento estratégico e alinhamento com as estratégias de cada unidade de
negoécio.

Quadro 34: Resultado da Percepc¢ao dos Respondentes — Itens da Dimensdo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Quadro 34 apresenta os itens de medi¢ao agrupados pelo grau de sinergia conforme
a escala estabelecida nesta pesquisa. Ainda, contempla o objetivo de cada um dos itens de
medi¢do e quais sdo os critérios de avaliacdo utilizados para medir o item. Dessa forma, o
Quadro 34 permite uma visualizagdo do diagndstico individualizado dos itens € o que estd
contido no escopo do referido item.

Outra forma de andlise dos resultados desta dimensdo € a segregacdo dos resultados

obtidos pelo perfil dos respondentes, conforme ilustrado na Tabela 8.
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Tabela 8: Percep¢ao da Sinergia por Perfil de Respondentes — Dimensao Estratégica

DIMENSAO ESTRATEGIC:
Perfil dos Respondentes

35 | 052 31 38

Diretoria da Organizacio 38 057 36 42

Diretoria de Unidade de Megdcio a8 [E,ﬂ]l 34 42
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao analisar os dados apresentados na Tabela 8, constata-se um maior grau de
percep¢ao da sinergia entre a Diretoria da Organizagao sendo muito préxima do estagio 4 —
“Padronizado” ao passo que a percep¢ao dos acionistas encontra-se no estagio 3 — “Definido”.
Também, pode-se observar uma maior divergéncia de opinides entre os Diretores de Unidade
de Negdcio, representando um desvio padriao de 0,8 o que pode tanto deixar muito proximo
do limite superior da Diretoria da Organizacdo (estigio 4 — Padronizado), quanto muito
proximo da média dos Acionistas (estdgio 3 — Definido). Verifica-se, ainda, um desvio padrao
semelhante entre os Acionistas e Diretores da Organizacdo. Dessa forma, para a Dimensao
Estratégica, o maior grau de sinergia encontra-se nos itens de medi¢do relacionados a
existéncia de uma autoconsciéncia da Organizacdo, uma consciéncia coletiva para a
colaboracdo em rede e na percep¢do dos Diretores da Organizagdo, como pode ser observado

no Quadro 35.

Grau de Sinergia — Dimensao Estratégica
Maior Menor
Itens de Medicao Autoconsciéncia da estratégia organizacional Planejamento e a¢des
Consciéncia coletiva para colaboragdo estratégicas
Perfil de Respondentes Diretoria da Organizacio Acionistas

Quadro 35: Maior e Menor Grau de Sinergia — Itens da Dimensdo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto ao menor grau de sinergia para esta dimensao, encontra-se o item de medicao
relacionado ao planejamento estratégico integrado entre as Unidades de Negdcio e percepgao
dos acionistas perante a sinergia da Dimensdo Estratégica. Cabe destacar que a variacdo
relacionada ao menor e ao maior grau de sinergia entre os itens de medicdo da Dimensdo
Estratégica representa um percentual de 10% perante a percep¢do dos respondentes sobre os
itens de medic¢do, indicando um equilibrio frente as a¢des da Organizacdo vinculadas a estes

itens.
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5.1.4.2 Anilise dos Itens de Medi¢dao da Dimensao de Gestao

Esta dimensdo compreende cinco requisitos para a obtengdo de sinergias que estdo
representadas através dos itens de medica@o e de seus resultados, conforme ilustrado na Figura

29.

Processo decisdno e assimetria de informagdes

Coordenagio e Lideranca

Estrutura

Relacionamenta

Resultado

Figura 29: Grau de Sinergia dos Itens de Medicdo — Dimenséo de Gestao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Dimensdo da Sinergia de Gestdo apresentou o melhor resultado segundo os estagios
de sinergia definidos por esta pesquisa. Destaca-se como o melhor grau de sinergia o item que
representa a percepcao dos respondentes sobre a importancia da adoc@o de boas praticas de
governanga corporativa para o processo decisorio e tratamento da assimetria de informagoes.
Também cabe destacar o item de medicdo que representa a importancia de uma estrutura de
coordenagdo e uma liderancga que incentive o desenvolvimento de um ambiente propicio para
a interacdo e troca de ideias entre as Unidades de Negdcio. Ambos os itens localizam-se no
estagio 4 — “Padronizado”, ou seja, os objetivos desses dois itens estdo compreendidos e
disseminados na Organiza¢do; estando, portanto, habilitados para iniciar um processo de
melhoria com vistas a identificar as ineficiéncias.

Em contrapartida, o item de medi¢do que apresentou o menor grau de sinergia esta
relacionado a disponibilizacdo de um escritério com infraestrutura para funcionamento
administrativo provido de profissionais com capacidade de gerenciar a rede, sistemas de
gestdo integrada e a capacidade da rede para gerar recursos para a manutengao dessa estrutura.
Nesse item, o estdgio de sinergia é 3 — “Definido” representando que hd o conhecimento
basico dos objetivos do referido item, mas que é preciso dissemind-los para toda a

Organizacdo. Encontra-se em fase de aprendizagem buscando identificar acdes que
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possibilitem perpetuar os objetivos desse item para toda a Organizagdo; garantindo-lhe, assim,
a continuidade do processo de aprendizagem.
O Quadro 36 ilustra resumidamente a percep¢do dos respondentes para cada um dos

itens de medicdo da Dimensdao de Gestdo, com vistas a obten¢do de melhores resultados

através da via da integracdo e cooperacdo entre as Unidades de Negdcio.

Escala e Descricao

Estagio de

Sinergia

4 Objetivos compreendidos e disseminados entre as Unidades de Neg6cio. Apto a iniciar um
processo de melhoria identificando possiveis ineficiéncias da Sinergia entre as Unidades de

Padronizado | Negdcio através da via da integrag@o e cooperagdo entre as mesmas

Itens de Medicao Objetivos e Critérios de Avaliaciao
Objetivo: medir a percepc¢do referente ao alinhamento entre as unidades de negécio
L considerando a adog@o de boas praticas de governanca como apoio a definicdo do

Processo Decisorio e S . f . ~ P

Assimetria de processo de01'sor10 e tratamento da assimetria de informacdes a luz do cédigo de

~ melhores praticas de governanca corporativa.

Informagdes e S . . . ~ ~
Critérios de avaliacdo do item de medicdo: conselho de administracdo, gestdo,
auditoria independente, conselho fiscal, conduta e conflito de interesse
Objetivo: medir a existéncia de uma estrutura de coordenacdo e lideranca da
Organizacdo com vistas a manutencdo dos instrumentos contratuais, de uma

Coordenagao e lideranga para alavancar o crescimento e fortalecimento da Organizagdo e o

Lideranca desenvolvimento de um ambiente propicio para a interacdo e troca de ideias
Critério de avaliacdo deste item de medicdo: existéncia de uma coordenagdo e
lideranca.

Escala e
Estagio de | Descricio
Sinergia
Conhecimento dos objetivos contemplando algumas préticas para obtencdo de melhores
3 resultados através da sinergia organizacional. Carece de uma maior disseminac¢do para
todas as Unidades de Negécio. Encontra-se em fase de aprendizagem para a obtencdo de
Definido melhores resultados através da via da integracdo e cooperacdo entre as Unidades de
Negdcio.
Itens de Medicio Objetivo e Critérios de Avaliacio

Objetivo: medir os recursos disponibilizados pela Organizacdo para administrar a
rede tais como escritério com infraestrutura para funcionamento administrativo,
profissionais com capacidade para gerenciar a rede, utilizacdo de um sistema de
Estrutura gestao (ERP), etc.

Critério de avaliac@o deste item de medicdo: recursos disponiveis e financiabilidade
da Organizagdo tendo como foco a capacidade que a rede tem para gerar recursos
para a sua manutencao.

Objetivo: medir a interacdo com os interessados (stakeholders)

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: definicdo de politicas de
Relacionamento relacionamento com parceiros externos (universidades, governos, organizacdes ndo
governamentais) e entre as unidades de negécio

Objetivo: medir os resultados e beneficios obtidos pela organizacio nas suas unidades
de negécio sendo que um bom desempenho nesse item contribui para a
competitividade e consolidag@o da organizagao.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: compartilhamento de conhecimento,
credibilidade, acesso aos recursos e desempenho financeiro

Resultado

Quadro 36: Resultado da Percepcao dos Respondentes — Itens da Dimensdo de Gestdao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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O Quadro 36 apresenta os itens de medi¢ao agrupados pelo grau de sinergia conforme
a escala estabelecida nesta pesquisa. Para cada conjunto, foi relacionado o item de medi¢do
contido no respectivo estdgio citando o objetivo do item e quais sdo os critérios de avaliacdo
que foram utilizados para medir o item. Dessa forma, o Quadro 36 possibilita uma
visualiza¢do do diagnéstico individualizado dos itens de medi¢cdo e o que estd contido no
escopo do referido item.

Quanto a andlise do perfil dos respondentes para essa dimensdo, constata-se que a
percep¢ao de um maior grau de sinergia estd localizada na Diretoria da Organizagdo, sendo

que a percep¢do do menor grau localiza-se nos Acionista, conforme ilustrado na Tabela 9.

Tabela 9: Percepcao da Sinergia por Perfil de Respondentes — Dimensao de Gestdo

DIMENSAQ DE GESTAQ
Perfil dos Respondentes

Acionista
Diretoria da Organizacio
Diretoria de Unidade de Negicio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Diretoria da Organizagao obteve um grau de sinergia correspondente ao estagio 4 —
“Padronizado”, ou seja, os objetivos destes itens estdo compreendidos e disseminados para
todos os respondentes. Referente aos Acionistas e Diretores de Unidades, estes encontram-se
no estigio 3 — “Definido”, muito proximos do estigio 4 — ‘“Padronizado”. Nesse caso,
apresentam os conhecimentos basicos dos objetivos desse item, mas necessitam de uma maior
disseminacgdo desses objetivos, a fim de dar continuidade ao aprendizado organizacional a luz
dos instrumentos de medi¢do propostos nesta pesquisa.

Ao analisar o desvio padrao dos respondentes para esta dimensdo, conclui-se que ha
uma maior divergéncia de opinides tanto para os Acionistas quanto para os Diretores de
Unidades de Negdcio, sendo o desvio acima de 0,7. Na possibilidade de assumir o limite
superior, tanto para Acionistas quanto para Diretores de Unidades de Negdcio, o grau de
sinergia fica semelhante a média da Diretoria da Organizagdo (estdgio 4 — Padronizado).

Resumindo a Dimensao de Gestdo, o maior grau de sinergia encontra-se nos itens de
medicdo relacionados a percepcao da importancia da adog@o de boas praticas de governanca
corporativa, a necessidade de uma coordenacdo e lideranca que incentive o desenvolvimento
de um ambiente propicio para a interacdo e ao perfil de respondentes caracterizado como

Diretoria da Organizacdo, como pode ser observado no Quadro 37.



180

Grau de Sinergia — Dimensao de Gestao

Maior Menor

Itens de Medicao Processo decisorio e assimetria de informacdes Estrutura
Coordenagdo e Lideranca

Perfil de Respondentes Diretoria da Organizacio Acionistas

Quadro 37: Maior e Menor Grau de Sinergia — Itens da Dimensao de Gestdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto ao menor grau de sinergia para esta dimensao, encontra-se o item de medic¢ao
relacionado a disponibiliza¢do de uma estrutura fisica para acolher o gerenciamento da rede e
a percep¢do dos acionistas perante a sinergia dos itens medidos por esta pesquisa para a
dimensdao de Gestdo. Cabe destacar que a variacdo relativa ao menor e ao maior grau de
sinergia entre os itens de medi¢do da Dimensdo de Gestdo representa um percentual de
16,3%, perante a percepcao dos respondentes, indicando, por conseguinte, a necessidade de

algumas iniciativas para buscar uma maior homogeneidade perante esses itens.

5.1.4.3 Andlise dos Itens de Medicao da Dimensao Operacional

Esta dimensdo compreende oito requisitos para a obtencdo de sinergias que estdo

representadas através dos itens de medi¢do e de seus resultados, de acordo com a Figura 30.

:,'Y’F'rucessus internos

laf

#

Processos entre unidades de negocio

Cornpartilhamento de Seragos Comercias

Cormpartilhamento de Seragos de Supnmentos Padronizagdo de processos

Compartilhamento de Semwvigos de Recursos Humanos ompartitharmenta de Servigos Financeiros
Compartilhamento de Semigos de TIC

Figura 30: Grau de Sinergia dos Itens de Medi¢do — Dimensdo Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Dimensdo da Sinergia Operacional apresentou resultados menores em relacdo as
dimensdes anteriores segundo os estdgios de sinergia definidos por esta pesquisa. Destaca-se
como melhor grau de sinergia o item que representa a percep¢ao dos respondentes sobre os
processos e controles internos de cada Unidade de Negocio. Relacionando os resultados dos

itens de medicdo das dimensdes anteriores, pode-se constatar que: o maior indice da
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Dimensao Operacional (3,5 — Processos Internos) é equivalente ao menor indice da Dimensao
Estratégica (3,5 — Planejamento e acgdes estratégicas), sendo menor que o menor indice da
Dimensao de Gestao (3,6 — Estrutura). Este grau de sinergia classifica este item no estagio 3 —
“Definido” que indica que as Unidades de Negdcio t€m o conhecimento dos objetivos desse
item, mas que necessitam de uma maior disseminacdo desses objetivos para toda a
Organizagao.

Quanto aos demais itens de medi¢do, observa-se uma curva descendente culminando
no menor grau de sinergia (1,2) que se localizou no item de medi¢do relacionado ao
compartilhamento de recursos e servigos comerciais entre as Unidades de Negdcio. Ainda, de
uma forma geral, a maioria dos itens de servico relacionados ao compartilhamento de servicos
localizou-se no estagio Inicial (escala 1), com exce¢do do compartilhamento de servicos de
TIC e Financeiros que se localizaram na fronteira entre o estagio Inicial e Basico de sinergia.

Diante desse cendrio, pode-se afirmar que, para o compartilhamento de servigos e
recursos, a sinergia € imprevisivel e inexistente. Percebe-se, entdo, a intencdo do
compartilhamento, mas nao contempla o atingimento de um minimo de objetivos para a
obtencdo de melhores resultados através de uma sinergia organizacional. Em se tratando
especialmente do compartilhamento de servicos de TIC e Financeiro, estes apresentam os
conhecimentos basicos para a obtencdo de melhores resultados através da via da integracdo e
cooperacao, mas ainda ndo estao implementados.

Cabe ainda mencionar o item de medicdo que descreve a padronizacdo de processos
no qual o grau de sinergia obtido representa o estigio 2 — “Bésico”, mesmo que a Organizagao
tenha realizado agdes de mapeamento dos processos das Unidades de Negécio e tenha
motivado o compartilhamento de boas praticas entre elas, conforme descrito na se¢dao 1.4.2 —
Justificativa Empresarial. Levar em conta a caracteristica da Organizagao, objeto de estudo de
caso, ja que ela possui uma caracteristica cultural de uma gestdo autdonoma e independente
com replicacdo de estruturas, auxilia na compreensdo desses resultados para o grau de
sinergia obtido por esse item. Comparando as trés dimensdes analisadas com o processo de
Sinergia da Organizacdo e suas diretrizes estratégicas, sinaliza-se uma evolucdo no aumento
da sinergia Organizacional em um processo Top Down indicando a intengdo estratégica da
Organizacdo. A confirmacdo ou ndo desta evolucdo somente poderd ser obtida através de uma
série histdrica de diagndsticos da sinergia em ciclos periddicos de avaliagao.

O Quadro 38 ilustra resumidamente a percep¢do dos respondentes para cada um dos
itens de medicao da Dimensao Operacional para a obtengao de melhores resultados através da

via da integracdo e cooperacao entre as Unidades de Negdcio.
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Escala e
Estagio de
Sinergia

Descricao

Conhecimento dos objetivos contemplando algumas préticas para obtencdo de melhores

3 resultados através da sinergia organizacional. Carece de uma maior disseminagdo para
todas as Unidades de Negdcio. Encontra-se em fase de aprendizagem para a obtencdo de

Definido melhores resultados através da via da integracdo e cooperacdo entre as Unidades de
Negdcio.
Itens de Medicao Objetivos e Critérios de Avaliacio

Processos Internos

Objetivo: medir se 0os processos operacionais e controles internos de cada Unidade
de Negdcio estdo definidos e disseminados na prépria unidade de negécio (garantir
que a sua propria casa esteja em ordem).

Critérios de avaliacdo para este item de medicdo: processos de suporte as
negociacdes (desempenho dos gestores), os processos de suporte interno
(BackOffice) e os processos de negécio

Processos entre

Objetivo: medir se os processos entre as Unidades de Negdcio estdo claramente
definidos e disseminados entre as mesmas (processos operacionais para além das
fronteiras individuais).

Critérios de avaliacdo deste item de medig¢do: controles entre as unidades

Unidades de Negdcio - T ~ L e
& contemplando a sistematizacdo da conversacdo estratégica, visibilidade do
desempenho da unidade de negdcio, definicdo dos processos entre unidades e
relacionamento entre as unidades
Escala e o
Estagio de Descricio
Sinergia
2 Conhecimento dos objetivos para a obtencdo de uma melhor Sinergia entre as Unidades de
Negdcio através da integracdo e cooperacdo, mas sem a obtencio destes objetivos entre
Basico estas Unidades de Negdécio.
Itens de Medicao Objetivo e Critérios de Avaliacio

Padronizagdo de
Processos

Objetivo: medir se a Organiza¢do gerencia, analisa e melhora os fluxos de trabalho
evidenciando as premissas bdsicas para a operacionalizacdo das a¢des em busca do
desenvolvimento da gestdo e do alinhamento dos atores envolvidos.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: padronizacdo da comunicacdo interna,
processos administrativo-financeiros, processos de negociagdo, processos de
expansdo da Organizacgdo e processos de marketing

Compartilhamento de
Servicos Financeiros
e Contébeis

Objetivo: medir a otimizagdo dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a defini¢do das politicas da Organiza¢do contemplando as
politicas para o atendimento as obrigagdes externas, bem como as politicas internas
da Organizacao.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: compartilhamento dos servicos de
contas a pagar e receber, faturamento, contabilidade, cobranca e crédito, viagens e
despesas, apuragdo de impostos, contabilidade gerencial, analise financeira,
tesouraria, planejamento tributdrio, relacdo com os acionistas, estrutura de capital e
captagdo

Compartilhamento de
Servigos de TIC

Objetivo: medir a otimiza¢do dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a definicdo das politicas da Organizacdo contemplando as
politicas para o atendimento as obrigag¢des externas, bem como as politicas internas
da Organizagdo.

Critérios de avaliag@o deste item de medigc@o: compartilhamento de servigos de help
desk, servicos de rede, manuten¢do da infraestrutura, comunicagdo, desenvolvimento
de aplicativos, compras, desenvolvimento de estratégias de TIC e desenvolvimento
de fornecedores globais

Continua
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continuagao
Escala e L
Estégio de Descricao
Sinergia
1 Sinergia imprevisivel e inexistente: Representa a intencdo de obter melhores resultados
através da via da integracdo e cooperagdo entre as Unidades de Negdcio, mas nao esta
Inicial habilitada para tal

Objetivo: medir a otimiza¢do dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a definicdo das politicas da Organizacdo contemplando as
politicas para o atendimento as obrigacdes externas, bem como as politicas internas
da organizacdo.

Critérios de avaliacdo deste item de medi¢do: compartilhamento dos servigos de folha
de saldrios, beneficios, atendimento a funciondrios, avaliagdo de desempenho,
relatério de horas (ponto), recrutamento e treinamento, remuneracao, politicas de RH,
relacdes trabalhistas e sindicais

Objetivo: medir a otimiza¢do dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a defini¢do das politicas da Organizag¢do contemplando as
politicas para o atendimento as obrigacdes externas, bem como as politicas internas a
Organizagdo.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: compartilhamento de servigos de
contratacdo de pedidos, contratacio de fretes e servicos de logistica avulsa,
administracdo da frota, negociacdo de contratos e suprimentos de longo prazo,
planejamento logistico e negociacdo de fornecedores estratégicos;

Objetivo: medir a otimiza¢do dos recursos (infraestrutura e pessoal), a gestdo dos
servicos compartilhados e a definicdo das politicas da Organiza¢do contemplando as
politicas para o atendimento as obrigacdes externas, bem como as politicas internas
da Organizacdo.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: compartilhamento de servicos de
atendimento telefénico, colocacio de pedidos, vendas em campo, politica de vendas,
precos e canais e o desenvolvimento de contas “chave”.

Quadro 38: Resultado da Percepcdo dos Respondentes — Itens da Dimensdo Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Compartilhamento de
Servicos de Recursos
Humanos

Compartilhamento de
Servicos de Logistica
e Suprimentos

Compartilhamento de
Servicos Comerciais

O Quadro 38 apresenta os itens de medicao agrupados pelo grau de sinergia, conforme
a escala estabelecida nesta pesquisa. Para cada conjunto, foi relacionado o item de medicdo
contido no respectivo estidgio citando o objetivo do item e quais foram os critérios de
avaliacdo utilizados para medir o item. Dessa forma, o Quadro 38 possibilita uma visualizagao
do diagndstico de cada um dos itens de medi¢ao e o que estd contido no escopo do referido
item.

Quanto a andlise do perfil dos respondentes para essa dimensdo, é preciso esclarecer
que ela ndo se aplica por compreender um unico perfil: gerentes e coordenadores.

Resumindo a Dimensao Operacional, o maior grau de sinergia encontra-se no item de
medicdo relacionado a percep¢ao dos gerentes/coordenadores sobre seus processos internos.
Ja o menor grau de sinergia na percep¢ao dos gerentes/coordenadores, estd relacionado ao
compartilhamento de servicos e recursos comerciais € de recursos humanos, conforme

ilustrado no Quadro 39.
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Grau de Sinergia — Itens de Medicao - Dimensao Operacional

Maior Menor

Processos Internos Compartilhamento de Servicos Comerciais
Compartilhamento de Servi¢cos de Recursos Humanos

Quadro 39: Maior e Menor Grau de Sinergia — Itens da Dimensdo Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto a varia¢do do o menor e do maior grau de sinergia entre os itens de medicao da
Dimensao Operacional, verificou-se um percentual de 65,7%, perante a percep¢ao dos
respondentes. Esse percentual indica uma variagdo bastante expressiva sinalizando a
necessidade da elaboragcdo de um plano de agdo especifico para compatibilizar as percepgoes
dos respondentes considerando os itens de medi¢do estabelecidos nesta pesquisa - em

especial, para o compartilhamento de servig¢os e recursos.

5.1.4.4 Andlise dos Itens de Medi¢ao da Dimensao Ambiental

Esta Dimensdo compreende trés requisitos para a obtencdo de sinergias que estio
representadas através dos itens de medi¢do e de seus resultados, conforme ilustrado na Figura
31.

Cabe destacar especificamente para esta dimensao, que o instrumento de medicao foi
elaborado contemplando sete itens de medicao, sendo que somente foi possivel a realizagcdo
da coleta de dados de trés itens. Esses itens estdo representados na Figura 31. O motivo dessa
limitacdo foi o acesso aos respondentes, uma vez que a coleta de dados ja havia sido iniciada

quando a dimensao foi acrescida de mais quatro itens de medigao.

Tratarnento de Residuos ¢

Cultura & Educacio Ambiental

Zestdo de Recursos Ambientais

Figura 31: Grau de Sinergia dos Itens de Medi¢do — Dimensdo Ambiental
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Essa Dimensdo apresentou uma percep¢do dos respondentes perante este item que

classifica como Inicial quanto a sinergia entre as Unidades de Nego6cio. Mesmo havendo

certificagdo ISO 14001 em uma das Unidades, e mesmo existindo a preocupagdo individual
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das Unidades de Negocio, os resultados demonstram os itens de “Gestdo de Recursos
Ambientais” e “Tratamento de Residuos” com grau inicial de Sinergia e para o Item “Cultura
e Educacdo Ambiental” com grau de Sinergia “Bésico”. Para os dois primeiros itens, hd uma
percepg¢ao clara da inten¢do de obter melhores resultados sob a perspectiva da Sinergia dos
itens mencionados, mas ainda ndo contempla os objetivos desejados. Quanto ao item “Cultura
e Educacdo Ambiental”, pela percepcdo dos respondentes, hd o conhecimento basico dos
objetivos de cada item, mas ainda ndo estdo habilitados para obter melhores resultados
considerando a prética conjunta entre as Unidades de Negocio.

O Quadro 40 ilustra resumidamente a percep¢do dos respondentes para cada um dos
itens de medi¢do da Dimensdao Ambiental, a fim de obter melhores resultados através da via

da integracao e cooperacao entre as Unidades de Negdcio.

Escala e L
Estagio de Descricao
Sinergia
2 Conhecimento dos objetivos para a obtengdo de uma melhor Sinergia entre as Unidades de
Negécio através da integracdo e cooperagdo, mas sem a obtencio destes objetivos entre
Bésico estas Unidades de Negdcio.
Itens de Medicao Objetivo e Critérios de Avaliacio

Objetivo: identificar a existéncia de mecanismos de formacdo e conscientizagdo
comuns entre as Unidades de Negécio que favorecem [interna e externamente] o

Cultura e Educacédo . . .
§ cuidado com o meio ambiente .

A Critério de avaliac@o deste item de medigdo: existéncia de mecanismos de formacdo e
conscientizacao
Escala e
Estagio de Descricao
Sinergia
1 Sinergia imprevisivel e inexistente. Representa a intencdo de obter melhores resultados
através da via da integracdo e cooperacao entre as Unidades de Negdcio, mas para este item
Inicial a Organizacdo nao esta habilitada para tal.
Objetivo: medir a existéncia de uma politica ambiental definida, planejada e
Gestdo de Recursos implementada em todas as Unidades de Negdcio.
Ambientais Critério de avaliacdo deste item de medi¢do: Planejamento em implementacdo
integrado ente as Unidades de Negdcio.
Objetivo: identificar a existéncia de planos comuns para coleta, tratamento e
Tratamento de aproveitamento de residuos.
Residuos Critério de avaliagdo para este item de medicao: existéncia de planos compartilhados
de coleta, tratamento e aproveitamento de residuos.

Quadro 40: Resultado da Percepcao dos Respondentes — Itens da Dimensdao Ambiental
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Quadro 40 apresenta os itens de medi¢ao agrupados pelo grau de sinergia conforme
a escala estabelecida nesta pesquisa. Para cada conjunto, foi relacionado o item de medi¢do

contido no respectivo estdgio citando o objetivo do item e quais critérios de avaliacdo foram
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utilizados para medir o item. Desse modo, o Quadro 40 possibilita uma visualizacdo do
diagndstico de cada um dos itens de medi¢do, o que esta contido no escopo do referido item.

Quanto a andlise do perfil dos respondentes para essa dimensao, vale explicar que ela
nao se aplica por compreender um unico perfil: gerentes/coordenadores.

Resumindo a Dimensdo Ambiental, o maior grau de sinergia encontra-se no item de
medicao relacionado a percepcdo dos gerentes/coordenadores sobre a cultura e educagdo
ambiental. J4 o menor grau de sinergia localizou-se na percepcao dos gerentes/coordenadores
perante a existéncia de planos comuns entre todas as Unidades de Negocio para coleta,

tratamento e aproveitamento de residuos, conforme ilustrado no Quadro 41.

Grau de Sinergia — Itens de Medicao - Dimensao Operacional

Maior Menor

Cultura e Educacao Ambiental Tratamento de Residuos

Quadro 41: Maior e Menor Grau de Sinergia — Itens da Dimensdo Ambiental
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto a variacdo entre 0 menor € o maior grau de sinergia entre dos itens de medicao
da Dimensdao Operacional, verificou-se um percentual de 23,8%, perante a percep¢ao dos
respondentes. Esse percentual indica uma variacdo pouco expressiva sinalizando a
necessidade da elaboragdo de um plano de acdo que tenha a abrangéncia dos trés itens de

medicao, uma vez que o grau de sinergia para a Dimensao Ambiental foi de 1,9 (Inicial).

5.1.4.5 Andlise dos Itens de Medicao da Dimensao Social

Esta dimensao compreende cinco requisitos para a obtencao de sinergias através da via
da integracdo e colaboragdo da Dimensdo Social, que estio representadas através dos itens de

medicao e de seus resultados, conforme ilustrado na Figura 32.

RHealizacdo de projetos - mtervengdo social
Coordenagdo e Lideranga - intervencéo social
e

Planejamento estratégicao - inleren;io social

Consciéncia coletiva - intervengdo social

Autoconsciéncia - interveng 3o social ,L_a _

Figura 32: Grau de Sinergia dos Itens de Medi¢cao — Dimensao Social
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Ao analisar os resultados da Dimensdo Social, pode-se constatar que todas as
Unidades de Negdcio possuem um bom indicador relacionado ao plano estratégico para os
compromissos de intervencdo social, assim como a coordenagdo e lideranca dos
compromissos de intervencao social. Esse indicador representa que as Unidades t€ém um bom
conhecimento dos planos e metas com vistas a manutencdo e geracdo de projetos de impacto
social e uma boa lideranga para alavancar o desenvolvimento de um ambiente propicio a
interacdo e troca de ideias relacionadas aos compromissos de impacto social. Para estes dois
itens de medicdo, o estdgio de sinergia € classificado como 4 - “Padronizado”, ou seja, a
Organizacdo estd habilitada a iniciar um processo de melhoria consolidando as praticas de
melhores resultados através da sinergia entre as Unidades de Negocio, identificando os
possiveis focos de ineficiéncia, uma vez que os objetivos desses itens estio compreendidos e
disseminados na Organizacao.

Quando ao item de relacionado a realizacdo de Programas/projetos de intervencio
social, tendo como objetivo identificar a realizacdo conjunta de projetos entre as Unidades de
Negocio, o estdgio de sinergia estd localizado como 3 - “Definido”, necessitando disseminar
essa pratica (planejamento conjunto) para toda a Organizagdo. A Organiza¢do encontra-se,
para esse item, em fase de aprendizagem, buscando identificar as acdes que possibilitem
perpetuar os objetivos do item mencionado, garantindo a continuidade do aprendizado.

O Quadro 42 ilustra resumidamente a percep¢ido dos respondentes para cada um dos
itens de medicdo da Dimensao Social, tendo em vista a obtencdo de melhores resultados

através da via da integracdo e cooperacao entre as Unidades de Negdcio.

Escala e Estagio de | pegcricsio
Sinergia
4 Objetivos compreendidos e disseminados entre as Unidades de Negdcio. Apto a iniciar
um processo de melhoria identificando possiveis ineficiéncias da Sinergia entre as
Padronizado Unidades de Negdcio através da via da integracio e cooperacao.
Itens de Medicao Objetivos e Critérios de Avaliacao

Objetivo: medir as acdes estratégicas através da formulacdo e direcionamento
estratégico da Organizacdo formalizando os desdobramentos em planos e metas
com vistas 2 manutencdo e geracao de projetos de impacto social.

Critérios de avaliacdo deste item de medicdo: desenvolvimento de um
planejamento estratégico e alinhamento com as estratégias de cada unidade de

Plano estratégico para os
compromissos de
intervencdo Social

negocio.
Coordenagdo e Lideranca Objetivo: medir a existéncia de uma estrutura de coordenacao da Organizagao
dos compromissos de com vistas a manutencao dos projetos de impacto social, de uma lideranca para
intervengdo Social alavancar o desenvolvimento de um ambiente propicio para a interacao e troca
de ideias.

Critério de avaliacdo deste item de medi¢do: gestdo dos compromissos de
intervengdo social.

continua
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continuagdo
Escala e Estagio de | pegcricsio
Sinergia
Conhecimento dos objetivos contemplando algumas praticas para obtencdo de
3 melhores resultados através da sinergia organizacional. Carece de uma maior
disseminagdo para todas as Unidades de Negocio. Encontra-se em fase de
Definido aprendizagem para a obteng¢do de melhores resultados através da via da integracdo e
cooperacdo entre as Unidades de Negdcio.
Itens de Medicdo Objetivo e Critérios de Avaliacio

Autoconsciéncia da
importancia dos
compromissos de
intervengdo social

Objetivo: medir a autoconsciéncia da Organizag¢ao sobre 0s seus compromissos
de intervengdo social
Critérios de avaliacdo deste item de medi¢do: geracdo do capital social,

vinculacdo da educag@o dos estudantes a realidade exterior e atuacdo como
interlocutora na solug@o de problemas sociais

Consciéncia coletiva dos
compromissos de
intervengdo social

Objetivo: medir a consciéncia sobre a importincia da cooperacdio entre as
Unidades de Neg6cio abordando aspectos relacionados aos conhecimentos dos
compromissos de impacto social.

Critério de avaliacdo deste item de medicdo: conhecimento dos compromissos
de impacto social da Organizacio.

Realizacdo de
programas/projetos de
intervencao social (Impacto
Social)

Objetivo: medir se as Unidades de Negdcio realizam projetos conjuntos que
geram impacto sobre a sociedade e seu desenvolvimento econémico, social e
politico.

Critérios de avaliacdo para este item de medigdo: planejamento integrado do
orcamento de recursos para os projetos de intervencdo social; alcance dos
programas e projetos; e avaliacdo conjunta das aprendizagens produzidas na
execugdo dos projetos.

Quadro 42: Resultado da Percepcdo dos Respondentes — Itens da Dimensédo Social
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Quadro 42 apresenta os itens de medi¢ao agrupados pelo grau de sinergia conforme

a escala estabelecida nesta pesquisa. Para cada conjunto, foi relacionado o item de medicao

contido no respectivo estdgio citando o objetivo do item e os critérios de avaliacao utilizados

para medir o item. Dessa forma, o Quadro 42 possibilita uma visualizacdo do diagndstico de

cada um dos itens de medicao, o que estd contido no escopo do referido item.

Quanto a andlise dos resultados a partir da segregacdo dos resultados obtidos pelo

perfil dos respondentes, constata-se uma percep¢do de sinergia maior pelos acionistas € em

contrapartida uma menor percep¢do dos diretores da Organizacdo, conforme ilustrado na

Tabela 10.

DIMENSAOQ SOCIAL
Perfil dos Respondentes

Diretoria da Organizacio 37 [ l],i"ﬁ} 32 41
Diretoria de Unidade de MNegdcio ag 052 36 40

Tabela 10: Percepcio da Sinergia por Perfil de Respondentes — Dimensdo Social

Medias
Desvio
Padriao
mite
Inferior
mnite

40 033 35

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Para os acionistas, a percep¢do da sinergia localiza-se no estdgio 4 — “Padronizado”,
sendo que, para os demais, apresenta-se no estigio 3 — “Definido”. Observa-se, também, que a
maior divergéncia de opinido sobre o grau de sinergia encontra-se na Diretoria da
Organizagdo, representando um desvio padrao igual a 0,76. Ainda, pode-se verificar que o
menor desvio padrdo estd localizado nos Acionistas, ou seja, existe um bom alinhamento entre
os respondentes deste perfil perante a Dimensao Social. Dessa forma, o maior grau de sinergia
encontra-se nos itens de medicdo relacionados a elaboracdo de plano estratégico para os
compromissos de intervengdo social, existéncia de uma coordenacdo e lideranca desses

compromissos € a percep¢ao dos Acionistas, como pode ser observado no Quadro 43.

Grau de Sinergia — Dimensao Social
Maior Menor
Itens de Medicao Plano estratégico para os compromissos de Realizacdo conjunta de
intervencdo Social programas/projetos de
Coordenagdo e lideranca dos compromissos de intervenc¢do social
intervengdo Social
Perfil de Respondentes Acionistas Diretoria da Organizacio

Quadro 43: Maior e Menor Grau de Sinergia — Itens da Dimensdo Social
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Quanto ao menor grau de sinergia para essa dimensdo, encontram-se o item de
medicdo relacionado a realizacdo conjunta de programas/projetos de intervengao social e ao
perfil dos diretores da Organizacdo. Cabe destacar que a variacdo entre 0 menor € 0 maior
grau de sinergia dos itens de medi¢do da Dimensao Social representa um percentual de 21,4%
perante a percepcao dos respondentes sobre os itens de medi¢do. Esse percentual indica uma
variacdo pouco expressiva, sinalizando a necessidade da elaboracdo de um plano de agdo
localizado no item de medicdo relativo a realizacdo conjunta de programa/projetos entre
Unidades de Negdcio, uma vez que esse item € o Unico que ndo estd proximo do nivel 4 —

“Padronizado”.

5.1.5 Avaliacao Sintética da Analise dos Dados

Com a conclusdo da andlise dos resultados dos itens de medicdo da Sinergia Social,
conclui-se a andlise dos resultados da coleta de dados. Para fechamento dessa se¢do, sera
abordado o resumo contemplando a relagdo dos maiores e menores itens de medi¢do para

cada uma das Dimensdes (Quadro 44), a relagdo crescente das menores médias dos graus de
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sinergia dos itens de medicdo (Quadro 45) e a relagdo decrescente das maiores médias dos

graus de sinergia dos itens de medi¢dao (Quadro 46).

Dimensao [Maior Grau Médio] — Item de Medi¢ao [Menor Grau Médio] — Item de Medicao
Estratégica | [3,9] - Autoconsciéncia da estratégia [3,5] - Planejamento e acdes estratégicas
Organizacional
[3,9] - Consciéncia coletiva para colaboragdo
De Gestao [4,3] - Processo decisoério e assimetria de [3,6] - Estrutura
informagdes
Operacional | [3,5] - Processos Internos [1,2] - Compartilhamento de Servigos
Comerciais
Ambiental [2,1] - Cultura e Educagdo Ambiental [1,6] - Tratamento de Residuos
Social [4,1] - Planejamento Estratégico [3,3] - Realizacdo de Projetos — Intervencéo
Social

Quadro 44: Maior e Menor Grau Médio de Sinergia dos Itens de Medicdo por Dimensdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira coluna do Quadro 44 indica as cinco dimensdes contempladas no escopo
da pesquisa na ordem em que elas foram medidas, conforme o cronograma de aplicacdo do
instrumento de medicdo. A segunda e a terceira colunas contém a relacdo dos itens de
medi¢do com o maior e menor grau médio de sinergia obtidos para cada uma das Dimensoes.
Com essa visualizacdo, possibilita-se identificar os itens de medi¢ao classificados nos dois
extremos (maior e menor), dando a visibilidade da coesao entre os itens de medic¢ao indicando
que as acdes da Organizagdo perante esses itens estdo refletindo de forma uniforme (ou nao)
perante a percep¢ao dos respondentes. A exemplo da dimensdo Estratégica, esta ilustra uma
maior coesdo entre os itens de medi¢do, em que a diferenca entre o maior € o menor grau de
sinergia entre os itens de medicdao representa 10,3%. Por outro lado, na Dimensao
Operacional, a diferenca entre os itens de medicdo representa 65,7%, indicando que as acdes
da Organizacdo nao estdo contemplando de maneira uniforme todos os itens de medigdo,
perante a percepcao dos respondentes. Para as Dimensodes de Gestdo, Social e Ambiental, a
diferenca representa, respectivamente, 16,3%, 17,1% e 23,8%. Tendo como objetivo obter o
melhor resultado organizacional através da via da integracdo e cooperagdo (sinergia entre as
Unidades de Negdcio), quanto menor for a distancia entre os itens de medi¢cdo e quanto maior
for o grau médio de sinergia de cada Dimensao, melhor serd o resultado para a Organizagao.

Outra andlise possivel € a correlagc@o entre os itens de medicdo. Nessa andlise, pode-se
constatar que o item com maior grau médio de sinergia da Dimensdo Ambiental € menor que
todos os itens de medicdo das demais Dimensdes. E possivel verificar, ainda, que o item com
maior grau médio de sinergia da Dimensdo Operacional € menor que todos os itens das
demais Dimensoes, exceto da Dimensdao Social. Esta andlise sinaliza o esforco que a

Organizacdo terd que realizar para obter uma maior uniformidade entre as Dimensodes, como
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também sinaliza em quais dimensdes e itens de medi¢do a Organizacdo deu uma maior

atencao até o momento da coleta de dados, conforme ilustrado nos Quadros 45 e 46.

Dimensoes Grau Médio de Itens de Medi¢ao com Menor Grau Médio de Sinergia
Sinergia do Item

Dimensao Operacional 1,2 Compartilhamento de Servicos Comerciais

Dimensdo Ambiental 1,6 Tratamento de Residuos

Dimensao Social 3,3 Realizacdo de Projetos — Interveng@o Social

Dimensao Estratégica 3,5 Planejamento e agdes estratégicas

Dimensio de Gestao 3,6 Estrutura

Quadro 45: Relagdo Crescente dos Menores Graus Médios dos Itens de Medigao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira coluna indica a Dimensdo, a segunda coluna o menor grau médio de
sinergia obtido pelos itens de medi¢ao da respectiva dimensdo e a terceira e ultima coluna
indica o item de medi¢do com o pior desempenho em relacdo a sinergia através da via da
integracdo e cooperagao.

Com a mesma estrutura, o Quadro 46 demonstra, em ordem decrescente, 0 maior grau
médio de sinergia para cada uma das dimensdes, sinalizando os itens mais aptos a obtencdo de

resultados através da via da integracdo de cooperacao entre as Unidades de Negocio.

Dimensoes Grau Médio de Itens de Medicao com Maior Grau Médio de Sinergia
Sinergia do Item

Dimensao de Gestdo 4,3 Processo decisério e assimetria de informagdes

Dimensao Social 4,1 Planejamento Estratégico

Dimensao Estratégica 3,9 Autoconsciéncia da estratégia Organizacional

Consciéncia coletiva para colaboragdo
Dimensao Operacional 3,5 Processos Internos
Dimensdo Ambiental 2,1 Cultura e Educa¢do Ambiental

Quadro 46: Relagdo Decrescente dos Maiores Graus Médios dos Itens de Medigdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

De posse da analise dos resultados, na sec@o seguinte sdo descritas as oportunidades e

melhoria visando o aumento do grau de sinergia organizacional.




192

5.2 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADE DE MELHORIAS EM PROL DO
AUMENTO DO GRAU DE SINERGIA ORGANIZACIONAL

Esta secdo tem como objetivo identificar algumas propostas de melhoria tendo como
diretriz buscar um melhor desempenho para a Organizagado, a partir do aumento do grau de
sinergia dos itens medidos.

As secOes seguintes apresentam nao sO as oportunidades direcionadas ao caso

pesquisado, como também as oportunidades de melhorias na ferramenta e sua aplicacao.

5.2.1 Proposicao de Melhorias da Sinergia no Caso Pesquisado

Tomando como base o resultado da pesquisa, pode-se identificar as oportunidades de
melhoria do desempenho através da via da integracdo e cooperagcdo entre as Unidades de
Negocio da Organizagao objeto de estudo de caso.

Em uma andlise baseada nas dimensdes, a grande oportunidade de melhoria localiza-se
nas dimensdes Ambiental e Operacional. Em uma andlise mais individualizada por Dimensao,
as oportunidades diferenciam-se em seus itens de medicdo. Mesmo considerando que a
Organizacdo deva buscar o seu grau maximo de sinergia, cabe estabelecer patamares
intermedidrios para a conquista deste grau méaximo. Considerando essa abordagem, a
indicacdo das proposicdes de melhoria aqui apresentadas adotam a obtengcdo do préximo
estdgio de sinergia para cada uma das dimensdes como uma referéncia.

Para a Dimensdo Estratégica, caracterizada pelos resultados da pesquisa com um grau
de sinergia igual a 3 (estagio Definido), o principal desafio € a dissemina¢ao do conhecimento
dos requisitos para a obtencdo de melhores resultados através da cooperacao entre as unidades
de negdcio. O Grafico 14 indica os pontos que necessitam de aten¢@o para buscar o proximo

estdgio de sinergia.
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Grafico 14: Identificacio dos Pontos de Melhoria — Dimensdo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Griéfico 14 ilustra o grau de sinergia obtido por cada uma das questdes (Q) que

compdem os critérios de avaliagdo pesquisados. Pela andlise do gréfico, os pontos de

melhorias estdo representados em ordem crescente de grau de sinergia no Quadro 47.

Grau | Id Item de Melhoria
Entendimento unanime e acordado com cada Unidade de Negdcio sobre: objetivos da outra
2,9 Q10 | Unidade de Negdcio; contribui¢cdes da outra Unidade de Negécio; nova proposicio de valor da
Organizacdo
30 Q19 Padronizacdo das estratégias funcionais entre as Unidades de Negdcio, tais como condigdes de
’ pagamento, descontos e atendimento ao cliente
Q4 Entendimento da(s) Unidade(s) de Negdcio referente as competéncias essenciais da
Organizacdo (rede) que sdo dificeis de replicar
3.2 15 Acompanhamento do planejamento estratégico da Organizacio (rede) por um responsavel ou
Q drea responsavel
35 QI8 Oferta do portfélio de produtos/servicos da Organizacao (rede) pelas Unidades de Negdcio aos
’ seus clientes
Q12 Existéncia de um plano estratégico documentado (negdcio, missdo, andlise do ambiente
externo e interno e formulagd@o de estratégias) para toda a Organizagao (rede)
QI3 Desdobramento da estratégia da Organizacdo (rede) em metas de ag¢des de curto, médio e
longo prazo
3,6 16 Realizacdo de reunides periddicas para o acompanhamento, correcdes e ajustes no
Q planejamento estratégico da Organizacio (rede)
Q17 Revisdo periédica de indicadores de acompanhamento do plano de a¢do e metas pela alta
administracdo da Organizacdo (rede)
37 Q2 Conhecimento da(s) Unidade(s) de Negdcio referente aos concorrentes, fornecedores, novos
’ entrantes, produtos substitutos e clientes de toda a Organizagdo (rede)
33 Q14 Desdobramento da estratégia da Organizacdo (rede) nas estratégias de cada uma das Unidades
’ de Negdcio
Q6 Clareza na compreensdo das competéncias e capacidades que a(s) Unidade(s) de Negdcio
estdo agregando para Organizagdo (rede)
3,9 Q9 Clareza de como os novos ganhos e riscos devem ser compartilhados entre as Unidades de
Negdcio
Q11 | Clareza nas defini¢cdes dos objetivos que a Organizagdo (rede) pretende alcancar a longo prazo

Quadro 47: Relagdo de Melhorias em Ordem Crescente — Dimensao Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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A primeira coluna do Quadro 47 representa o grau de sinergia obtido para a Questao,
sendo a segunda coluna o identificador da questdo e a terceira coluna a descricdo da mesma.
Alem da identificacdo dos itens com a sua graduacdo de sinergia, o Quadro 47 também
possibilita a visualizacdo de uma lista de atividades que podem ser realizadas pela
Organizacdo para a obtencdo de um grau de sinergia mais elevado na Dimensao Estratégica.

Quanto a Dimensdao de Gestdo, caracterizada pelos resultados da pesquisa com um
grau de sinergia igual a 4 (estdgio Padronizado), o principal desafio é a identificacdo de
possiveis ineficiéncias da Sinergia entre as Unidades de Negdcio. Para essa situacdo, no caso
da busca pelo préoximo estdgio, toda a Dimensdo necessita ser abordada. Entretanto, ao
considerar que esta Dimensdo € a que obteve o maior grau de sinergia e a existéncia de outras
Dimensdes com graus de sinergia bem mais baixos, especificamente esta para essa situacgao,
os esforcos poderiam ser concentrados na manutencdo deste estdgio. Para tanto, as agdes
seriam orientadas a identificacdo de possiveis focos de inefici€ncia, caracteristica deste

estdgio, conforme indicado no Grafico 15.
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Grifico 15: Identificacido dos Pontos de Melhoria — Dimensdo de Gestdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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O Gréfico 15 ilustra o grau de sinergia obtido por cada uma das questdes (Q) que

compdem os critérios de avaliagdo pesquisados. Pela andlise do gréafico, os pontos de

melhorias estdo representados em ordem crescente de grau de sinergia no Quadro 48.

Grau | Id Item de Melhoria
31 Q42 Contribui¢do da configuracdo da Organizacdo (rede) para minimizar a entrada de novos
’ concorrentes
Q46 | Acesso a linhas de crédito para as Unidades de Negdcio através da Organizacdo (rede)
32 Q49 | Oferecimento de créditos/beneficios para o cliente através da atuacdo da Organizagdo (rede)
Q58 | Possuir outra forma de arrecadacio que ndo vinculada as Unidades de Negécio
33 Q60 | Estimulos para que as Unidades de Negdcio priorizem os fornecedores que bonificam a rede
’ Q67 | Desenvolvimento de projetos de parcerias com outras redes de cooperacio
Q50 Contribuicdo para ampliacdo das relacdes comerciais (novos fornecedores) através da
cooperacdo entre as Unidades de Negdcio (em rede)
Q52 | Redugdo de riscos através da atuacio entre as Unidades de Negdcio (em rede)
3.4 Q53 Aumento das ofertas (mix) de produtos/servicos através da atuacdo entre as Unidades de
Negdcio (em rede)
Q54 | Acesso a novos mercados através da atuaciio em rede das Unidades de Negdcio
Q68 | Identificacdo de potenciais parceiros da rede
35 Q41 Visibilidade e reconhecimento das Unidades de Negdcio por parte do mercado proporcionada
’ pela marca da Organizagdo (rede)
Q43 | Aumento do poder de barganha pela atuag¢do da Organizacio (rede)
36 Q51 | Redugdo de custos através de acdes entre as Unidades de Negdcio (em rede)
’ Desenvolvimento de projetos em parcerias com outras institui¢des (exceto fornecedores) por
Q70 proj p ¢ P
parte da Organizagdo (rede)
Q21 | Estabelecimento de um conselho de consultivo formal na Organizacio (rede)
g
Q38 Geracdo de aprendizagem através das relacdes da Organizacdo (em rede) para a resolugdo de
problemas comuns das Unidades de Neg6cio (ex.: banco de ideias e melhores praticas)
3,7 Q59 Procedimento padrio para captacdo de recursos de terceiros (fornecedores, patrocinadores,
etc)
Regularidade das reunides das Unidades de Negoécio fora das assembleias/comités, para
Q66 g g p
resolver e discutir questdes relativas a Organizacdo (rede)
Q40 Viabilizacdo do desenvolvimento de novos produtos/servigos através da cooperacdo entre as
Unidades de Negécio da Organizagdo (rede)
33 Q47 | Acesso a servigo especializado como consultoria juridica através da Organizacdo (rede)
’ Q48 | Acesso a servigos especializados como consultoria contdbil através da Organizacio (rede)
Q55 | Possuir um escritério com infraestrutra para gestdo da rede
Q64 | Intensidade de cooperacio das Unidades de Negdcio na rede
Q27 | Estabelecimento de um conselho fiscal na Organizagdo (rede)
Q39 Geracdo de novos conhecimentos para o gerenciamento das Unidades através do
39 relacionamento entre as mesmas
’ Q45 Acesso a capacitagdes (desenvolvimento de equipe) através das relacdes entre as Unidades de
Negdcio da Organizagdo (rede)
Q63 | Realizacdo de eventos periddicos para a integracio social entre as Unidades de Negécio

Quadro 48: Relagdo de Melhorias em Ordem Crescente — Dimensdo de Gestéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira coluna do Quadro 48 representa o grau de sinergia obtida para a Questao,

sendo a segunda coluna o identificador da questao e a terceira coluna a descricdo da mesma.

Pode-se observar que a maioria dos pontos de melhoria estd acima do grau 3,5, sinalizando

que a Organizacdo estd muito proxima de tratar as potenciais ineficiéncias dessa Dimensao.




196

Observa-se também que as menores graduacdes estdo relacionadas a percep¢do das Unidades
de Negocio em relagdo a Organizagdo como um todo, a rede, sua estrutura e beneficios.

No que tange a Dimensdo de Operacional, obteve-se um resultado equivalente ao
estdgio de sinergia caracterizado como Badsico, de grau 2. Esse estdgio representa que a
Organizagdo tem conhecimento dos requisitos para a obtencao de uma melhor Sinergia entre

as Unidades de Negdcio através da integracdo e cooperagdo, mas sem aplicagdo efetiva desses

requisitos entre elas. Para buscar o préximo estdgio, a Organizacdo terd que realizar um
esforco maior por abranger mais itens a trabalhar como também para identificar como atender
aos requisitos dessa dimensdo. O Gréfico 16 indica os pontos que necessitam de uma maior

atencao.

[2Nl1]

Grafico 16: Identificacio dos Pontos de Melhoria — Dimensao Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Gréfico 16 ilustra, também, o grau de sinergia obtido por cada uma das questdes (Q)
que compdem os critérios de avaliacdo pesquisados. Pela andlise do gréfico, os pontos de
melhoria para atingir o proximo estdgio de sinergia necessitam de acdes em diversos pontos,
em especial ao compartilhamento de servicos e padronizacdo de processos entre Unidades de
Negoécio. O Quadro 49 apresenta os pontos de melhoria em ordem crescente de grau de

sinergia. Por questdes de apresentacdo dos resultados e pelo critério estabelecido (melhorias
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para o proximo estdgio), o quadro serd apresentado congregando as questdes relacionadas ao
compartilhamento de servicos nos seus respectivos itens de medi¢cdo compreendendo o
intervalo dos identificadores entre 98 e 139, uma vez que a grande maioria dos resultados das
questdes foi abaixo do estagio 3. De forma semelhante, essa abordagem serd utilizada para o
item de medi¢do caracterizado como ‘Padronizacdo de Processos”, compreendendo o

intervalo de questdes entre 78 e 97.

Grau | Melhoria no Item de Medicao

1,2 Compartilhamento de Servicos Comerciais

1,3 Compartilhamento de Servicos de Recursos Humanos
1,7 Compartilhamento de Servicos de Suprimentos

2.0 Compartilhamento de Servicos Financeiros / Contdbeis

Compartilhamento de Servicos de TIC
2,7 Padronizacdo de Processos

Quadro 49: Relacdo de Melhorias em Ordem Crescente — Dimensao Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Especificamente para os itens de medi¢do “Processos Internos” e “Processos entre
Unidades de Negbcio” que obtiveram, respectivamente, um resultado de 3,2 e 3,5, todas as
questdes obtiveram resultados acima de 3.

Retomando a andlise do Gréfico 16 e fazendo um contraponto com o Quadro 49,
observa-se que, apesar da grande maioria das questdes apresentar um resultado abaixo de 3,
pode-se constatar a existéncia de algumas que ja se encontram no terceiro e quarto estiagios. O

Quadro 50 relaciona essas questdes.

Grau Id Itens que ja se encontram no estagio 3 (Sinergia Definida)

3,0 Q101 Gestdo da Filantropia

Desenvolvimento e valorizacdo da marca da Organizagdo (rede) com regras definida para a

Q96 aplicacdo e utilizagdo das marcas
Q97 Utilizacdo de um manual de identidade visual da Organizagdo (rede)
31 Clareza nas defini¢des dos processos que habilitam o gerenciamento do desempenho dos
’ gestores nos processos de suporte e negociacdes internas (entre Unidade de Negdcio), bem
Q71 como o alinhamento destes com o0s objetivos estratégicos do negécio (ex. de processos:
gestdo do orgamento, controle de compromissos, transferéncias de recursos entre unidades,
resultado operacional)
33 Q78 Divulgacdo formal para toda a Organiza¢do (rede) das informagdes como: diretrizes,

negociacdes e politicas
3,5 Q120 Folha de salarios

Utilizacdo de veiculos de comunicag@o informal para divulgacdo de informacdes para toda a
3,6 Q79 Organizacdo (rede) - abrangéncia a todas as Unidades de Negécio. Ex.: informativos
internos, e-mails, MSN, VOIP, Skype e intranet

Integracdo do Sistema de Informacdes Gerenciais da Organizagdo (rede) com o Sistema de

3.9 Q87 Gestdo Integrada (ERP) e a Intranet (portal)

Utilizacdo de ferramentas de gestdo para toda a Organizagdo (rede). Ex.: plano
4,2 Q82 . . .

or¢amentdrio, fluxo de caixa e demonstrativo de resultado
43 Q83 Utilizacdo de um processo de acompanhamento contdbil de todas as Unidades de Negécio

com o fornecimento de demonstrativos contdbeis como balango e plano de investimentos

Quadro 50: Relagdo de Questdes da Dimensdo Operacional - Estagio 3 e 4
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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N

Quanto a Dimensiao de Social, esta obteve o mesmo resultado da Dimensio
Estratégica, sendo caracterizada com um grau de sinergia igual a 3 (estdgio Definido), tendo
como principal desafio a disseminacdo do conhecimento dos requisitos para a obtencdo de
melhores resultados através da cooperagdo entre as Unidades de Negdcio. O Gréafico 17 indica

0s pontos que necessitam de uma ateng@o para buscar o proximo estagio de sinergia.

Q157

Grafico 17: Identificacio dos Pontos de Melhoria — Dimenséao Social
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Griéfico 17 ilustra o grau de sinergia obtido por cada uma das questdes (Q) que
compdem os critérios de avaliacdo pesquisados sinalizando os pontos de melhoria. Esses

pontos de melhoria estdo representados em ordem crescente de grau de sinergia na Tabela 26.

Grau Id Item de Melhoria
3] Q157 Elaborag@o conjunta entre as Unidades de Negdcio de programas/projetos que priorizam a
’ atencdo sobre educacdo das relacdes étnico-raciais.
Compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre as Unidades de Negdcio referente
p ¢ g

Q144 as acdes que geram capital social, vinculagdo dos estudantes a realidade exterior da

Organizacdo e das atuacdes da Organiza¢do como interlocutora na solugdo de problemas
g ¢ ¢ g ¢ ¢ p

33 sociais.

Q162 Desenvolvimento de mudangas académicas ou organizacionais ocasionadas pela
contribui¢cdo dos programas/projetos de intervencdo social.

Elaboragdo conjunta entre as Unidades de Negdcio de programas/projetos que priorizam a

superacgdo da pobreza, com novas tecnologias sociais de trabalho e renda.

34 | Q159

continua
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continuagao

Grau Id Item de Melhoria

Q141 Vincula¢do da educacdo dos estudantes a realidade exterior a Unidade de Negdcio.

Avaliacdo conjunta entre as Unidades de Negdcio dos programas/projetos de intervencdo

3.5 Q160 social desenvolvidos para identificar: aprendizagens geradas; melhoria na qualidade de vida
do publico atingido; incorporagdo de conclusdes e propostas de acéio pelos atores sociais
envolvidos nos programas e projetos (ciclo de melhoria).

Q154 Elaboracdo conjunta entre as Unidades de Negécio de planos de acdo/procedimentos que
favorecam o desenvolvimento de programas/projetos de intervencio social.

36 Q158 Elaboracdo conjunta entre as Unidades de Negécio de programas/projetos que priorizam

’ atencdo ao cuidado do ambiente em geral, com a vida e de forma especial com a dgua.
Ql61 Compartilhamento entre as Unidades de Negdcio das aprendizagens obtidas por projetos de
intervengdo social.
Desdobramento da estratégia da Organizacdo (rede) em metas de acdes de curto, médio e
38 Q146 longo prazo para os projetos de impacto social.

Q142 Atuacdo da Unidade de Negdcio como interlocutora na solugdo de problemas sociais.

Q147 Desdobramento da estratégia de impacto social da Organizacdo (rede) nas estratégias de
cada uma das Unidades de Negdcio.

Articulagdo da dimensdo individual (Unidade de Negdcio) e coletiva (rede) para a boa
Q151 gestdo dos projetos de intervencdo social por parte da lideranca da Organizagdo (rede) -
3.9 mediagdo de objetivos conflitantes.

Conhecimento da(s) Unidade(s) de Negdcio referente a gestdo socialmente responsdvel no
desenvolvimento humano sustentdvel da comunidade de que faz parte, por meio de agdes
que gere capital social, da vinculacdo da educacdo dos estudantes a realidade exterior a
Unidade e da atuag@o como interlocutora na solu¢@o de problemas sociais.

Q140

Quadro 51: Relacido de Melhorias em Ordem Crescente — Dimensao Social
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira coluna do Quadro 51 representa o grau de sinergia obtido para a Questao,
sendo a segunda coluna o identificador da questdo e a terceira coluna a descricdo da mesma.
Pode-se observar no Quadro 51 que a maioria dos pontos de melhoria se encontra muito
proximo do grau 4, o que sinaliza que com um pouco de esforco a Organizagdo passa do
estdgio “Definido” para o estdgio “Padronizado”.

Quanto aos pontos de melhoria da dltima Dimensdo, € possivel dizer que a Dimensao
Ambiental, esta obteve o resultado mais baixo desta pesquisa, representando o estdgio Inicial
de Sinergia (grau 1). Esse estdgio representa a inexisténcia de sinergia entre as Unidades de
Negocio. O Grafico 18 demonstra os resultados obtidos para cada uma das Questdes

abordadas na pesquisa.
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G130

Grafico 18: Identificacio dos Pontos de Melhoria — Dimensdo Ambiental
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Esses pontos de melhorias estdo representados em ordem crescente de grau de sinergia

no Quadro 52.

Grau Id Item de Melhoria
Q182 Elaboracio coletiva entre as Unidades de Negdcio de um plano para tratamento de residuos

1,8 Elaboracdo coletiva entre as Unidades de Negbcio de um plano para disposi¢do final de
Q183 .
residuos
19 Q177 Avaliacido e controle das acdes ambientais planejadas com todas as Unidades de Negdcio

Q181 Elaboracido coletiva entre as Unidades de Negdcio de um plano para coleta de residuos
Quadro 52: Relagdo de melhorias em ordem crescente — Dimensdo Ambiental
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Mesmo realizando algumas melhorias para a passagem para o proximo estigio —
“Bésico”, as oportunidades de melhorias ainda s@o bastante expressivas. Pode-se também
observar que, dos quatro pontos de melhoria, trés estdo relacionados ao tratamento de
residuos.

A partir dessas proposicdes de melhorias, fica ao encargo da Organizacdo definir os
critérios de corte, metas e planos de acao para buscar em cada dimensao um melhor grau de

sinergia, tendo como base a medi¢ao realizada das percepc¢oes dos respondentes.




201

5.2.2 Proposicao de Melhorias da Ferramenta e sua Aplicacao

Quanto a esta secdo, resumem-se as sugestdes de melhorias decorrentes da aplicacao

da ferramenta, uma vez que, com a realizacio do Grupo Focal, ja foram identificadas e

tratadas algumas delas. Ainda, com a repeticdo da aplicacdo da ferramenta, possivelmente

surgirdo novas alternativas de melhorias. Contudo, considerando uma aplicagdo, ja podem ser

identificados alguns pontos. Sao eles:

Ampliar os itens de medi¢cdo da dimensdo Ambiental, contemplando itens que
relacionados a Consciéncia Individual e Coletiva das Unidades de Negbcio para
com os compromissos de Gestdo Ambiental. Incluir, ainda, o planejamento
estratégico da Organizacdo e a Coordenacao e Lideranca para esses compromissos.
Ampliar o perfil de respondentes, incluindo, além dos proprietarios, diretores,
gerentes/coordenadores, os funciondrios, o corpo docente e, em especial, o aluno.
Mantendo-se o escopo definido nesta pesquisa, as dimensdes mais apropriadas para
esses perfis, segundo opinido do pesquisador, sdo a dimensdo Social e Ambiental
para alunos, professores e funciondrios e a dimensao operacional para funcionarios
e professores. Com a ampliac@o dos perfis, € possivel obter a percepcao da Sinergia
desde o proprietdrio da Organizacdo até o ‘“cliente”, no caso da Organizagdo
pesquisada, o aluno.

Realizar a coleta de dados por perfil de respondente e ndo por dimensdo. Dessa
forma, facilita-se a coleta dos dados, uma vez que os questiondrios de
autoavaliagdo nao possuem a identifica¢do individual. Ainda, para as situacdoes em
que um perfil tem relacionamento com mais de uma dimensao, evitar-se-a ter que
abordar mais de uma vez o mesmo respondente.

Caso seja possivel, realizar reunides por grupos de respondentes para passar as
orientagdes sobre a pesquisa, preenchimento do questiondrio de autoavaliagcdo e
retorno dos dados. Nesse formato, obtém-se agilidade na coleta de dados e
possibilita-se uma maior uniformidade na passagem das informacdes aos

respondentes.

Na secdo que segue, apresentam-se as consideracoes finais deste estudo.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Este dltimo capitulo tem como objetivo discorrer sobre as conclusdes da pesquisa
quanto aos seus objetivos, destacando o método proposto para o desenvolvimento da mesma.
Contempla, também, as limitacdes na execug¢do da pesquisa e as recomendacdes para

trabalhos futuros, visando estimular a continuidade da constru¢do do conhecimento cientifico.

6.1 CONCLUSOES

A proposta desta pesquisa foi medir a percepcdo da sinergia empresarial em
institui¢des constituidas de multiunidades de negdcio. Para tanto, primeiramente, foram
pesquisados os caminhos que possibilitam a obtencdo de sinergias com vistas a criagdo de
valor para as Organizagdes. Em outras palavras, obter melhores resultados com os recursos ja
instalados. De posse da questdo de pesquisa, buscou-se identificar uma Organizagdo para a
aplicacdo, adotando-se o estudo de caso como método. Uma vez identificadas estas vias para
a obtencdo de sinergia e selecionada a Organizacdo, foram pesquisados alguns instrumentos
de medi¢do ja propostos e validados em pesquisas anteriores para compor o instrumento de
medi¢do abordado nesta pesquisa. Portanto, além de medir a percepcdo do grau de sinergia
empresarial através de um estudo de caso, a pesquisa se propds a ir além, desenvolvendo um
instrumento de medi¢do que contemplasse mais de uma dimensdo de sinergia, conforme esté
descrito em seu primeiro objetivo especifico.

A constru¢do do instrumento de medi¢do, primeiro objetivo especifico, foi alicercada
em instrumentos de medicdo utilizados para: i) medir a prontidio das PME’s para a
cooperacdo visando identificar porqué empresas que colaboram falham - sinergia em
empresas colaborativas; ii) avaliar a gestdo em redes de cooperacdo do varejo no programa de
Redes de Cooperacdo do Rio Grande do Sul; e iii) avaliar a gestdo da responsabilidade social
e ambiental. Além desses instrumentos, previu-se a inclusdo do compartilhamento de servigos
e recursos entre as Unidades como uma forma de otimizar as competéncias e estruturas e a
prontiddo para adocdo das boas praticas de governanga corporativa. Como resultado dessa
selecdo de ferramentas, criou-se uma que congrega cinco Dimensdes para medir a percepcao

da sinergia através da via da integracdo e colaboracdo entre Unidades de Negdcio. Cada uma
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das Dimensodes foi estruturada em itens de medi¢do, compreendendo uma totalidade de 28
itens de medicdo e estes compostos de 93 critérios de avaliacdo. Para validacdo do
instrumento e a sua aplicacdo, utilizou-se o método de Grupo Focal que proporcionou o
enriquecimento do aprendizado e deu uma maior robustez a concep¢do e aplicacdo do
instrumento de medi¢do proposto, conforme descrito no capitulo quatro deste documento.
Dessa forma, entende-se que o primeiro objetivo especifico foi atendido, uma vez que o
instrumento foi construido em referenciais validados em pesquisas anteriores € por um grupo
de especialistas. Ainda, a aplica¢do do instrumento em um estudo de caso também contribui
para a sua validagdo.

Além disso, estd contida, ainda no primeiro objetivo especifico, a aplicacdo do
instrumento em caso real, objetivo este que foi contemplado aplicando-se em uma
Organizagdo constituida de 19 Unidades de Negocio, sendo que, para o escopo da pesquisa,
foram utilizadas as quatro Unidades mais representativas da Organizacdo objeto de estudo de
caso. Antecedeu a aplicagdo do instrumento, uma pré-validacio com um grupo de
respondentes mais restrito, para, posteriormente, aplicar-se a uma populacio de 93
respondentes compreendendo acionistas, diretores da Organizagao, diretores de Unidades de
Negocio e representantes das geréncias/coordenacdes das dreas de recursos humanos,
tecnologia da informacdo, finangas, suprimentos e comercial.

Ja em relagdo ao segundo objetivo especifico, € preciso resgatar que ele estd
relacionado a andlise dos dados coletados e a proposi¢do de melhorias, conforme estd descrito
no capitulo cinco deste estudo. Entende-se que o referido objetivo especifico também foi
atingido, uma vez que 77% da amostra contribuiu com a pesquisa permitindo identificar os
pontos de maior e menor grau de sinergia perante a percepcdao dos respondentes da
Organizacdo sobre a obten¢do de melhores resultados através da via de integracdo e
cooperacdo. Cabe também destacar o aprendizado gerado no momento da aplicagdo na
Organizacdo, uma vez que, para cada Dimensdo, foram identificados os requisitos para a
obtencdo da sinergia, os objetivos a serem alcancados para cada um desses requisitos, e
também explicitados quais eram os critérios que estavam sendo considerados. A propria
aplicacdo do instrumento remete a reflexdo do tema na Organizacdo objeto de estudo,
trazendo o debate para as discussdes informais, propiciando a criagdo de espagos para o
aprendizado organizacional e, possivelmente, a influéncia em relacdo a sinergia.

Quanto ao terceiro e ultimo objetivo especifico, que contempla a avaliacdo do
desenvolvimento, aplicacdo e discussdo dos resultados, entende-se que também foi atingido,

conforme descrito nos capitulos 4 e 5 deste trabalho.
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Acerca do objetivo central, considera-se que a pesquisa cumpriu seu objetivo, uma vez
que foi possivel identificar a percep¢ao do grau de sinergia da Organizacdo, das dimensdes e
dos itens de medicdo, sinalizando, através desse desdobramento, quais pontos poderdao ser
abordados pela Organizacdo para melhorar o seu desempenho através das varidveis
contempladas no escopo desta pesquisa. Compreende-se, também, que a pesquisa possibilitou
disponibilizar uma ferramenta que indique a percepcdo dos respondentes perante: i) a
prontiddo das Unidades de Negdcio para a cooperagdo; ii) a qualidade de gestdo a luz das
redes de cooperagdo; iii) a importancia da adogcdo das boas praticas de governanca
corporativa, em especial, pela alta administragcdo; iv) a gestdo e operacionalizacdo integrada
de acdes de impacto social e ambiental; e v) a ado¢do do compartilhamento de servigos como
uma forma de implementar ganhos através de sinergias. Ainda, tornou-se possivel identificar
o distanciamento das percep¢des entre os diversos perfis profissionais da Organizagdo,
compreendendo os acionistas, diretores da Organizacdo, diretores das Unidades de Negocio e
gerentes/coordenadores. E, por fim, dentro de um contexto de ciclo de melhoria, a pesquisa
deixa a disposicdo uma ferramenta de apoio ao monitoramento das acdes das Organizagdes
perante a busca de melhores resultados através de Sinergias. A partir de uma sistematizacao
periddica do diagndstico organizacional, pode-se tracar uma linha de evolu¢do do grau de
sinergia no transcorrer do tempo, orientando os direcionadores estratégicos.

Quanto as conclusdes acerca do estudo de caso, constata-se que a Organizacdo objeto
de estudo tem uma grande oportunidade de melhoria na obtencdo de melhores resultados,
visto que o resultado das percepcdes coletadas foi um grau de sinergia equivalente a 3,1.
Estratificando este resultado, pode-se constatar ndo s6 a prontidao da alta administragdo para
a cooperacdo entre as Unidades de Negocio, como também a prontiddo para a adogdo das
boas préaticas de governanga corporativa. Carece, porém, de uma complementacio na
formalizagcdo dos planos estratégicos integrados entre as Unidades (planejamento estratégico),
de uma melhor estruturacdo da administracdo da rede (estrutura) e de planejamento e
execugdo integrados de programas e de projetos de intervencdo social. Com a dedicacdo de
um pequeno esfor¢o em relagdo a estes itens, a Organizacao atinge ou fica muito préxima do
estagio quatro de Sinergia (Padronizado) para as Dimensdes Estratégicas, de Gestao e Social;
tornando-a apta, portanto, a obter melhores resultados através do “efeito de conjunto”
(ANSOFF, 1990) e da soma das partes maior que o todo (MORIN, 1977).

Em contrapartida as percepcdes da alta administragdo, pode-se constatar a percepcao
de um baixo grau de sinergia sob o ponto de vista da percep¢do dos gerentes/coordenadores.

Esse baixo grau de sinergia representa as grandes oportunidades de aperfeicoamento para a
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obtencdo de melhores resultados, sendo que se destaca o compartilhamento de servicos e
recursos, a padronizacdo de processos entre as Unidades e o tratamento conjunto de residuos.
Mesmo dispondo esfor¢os nesses itens citados, ainda assim permanece a oportunidade de
melhoria, visto que, para as Dimensdes Ambiental e Operacional, a percepcao do grau de
sinergia concentra-se na fronteira entre o estdgio Inicial (1) e o Basico (2). Esse aspecto acaba
influenciando em um resultado de Sinergia Organizacional muito préximo da fronteira entre o
Basico (2) e o Definido (3).

A pesquisa também evidencia a assimetria das percep¢des entre a alta administracdo e
a operacdo (gerentes/coordenadores) no que tange a integracdo e cooperagdo entre as
Unidades de Negécio. E de grande importancia que a alta administragdo esteja com a
percep¢ao alinhada e que as suas definicdes estejam em sinergia. Entretanto, ndo se pode
ignorar a importancia de os niveis operacionais estarem alinhados a percepcdo da alta
administracao, sob o risco das ac¢des cotidianas ndo produzirem os resultados esperados a luz
de uma maior sinergia, uma maior cooperagdo e integracdo e, por consequéncia, melhores
resultados.

O resultado da pesquisa também contribui para validar a importancia de um
instrumento de medida que congregue mais de uma dimensdo abrangente o suficiente para
contemplar desde a propriedade da Organizacdo até a sua operagdo. Na op¢do de um
instrumento que abarque somente a alta administracdo, poderia induzir a conclusdes
equivocadas perante a percepcao de toda a Organizacao.

Ainda, sob a perspectiva de um processo de melhoria, pode-se concluir que a
utilizacdo desta ferramenta estabelece uma referéncia para o monitoramento das acdes em
prol de uma melhor sinergia organizacional, bem como permite estabelecer um parametro de
comparacao entre outras Organizacdes constituidas de multiunidades de negécio.

Considerando Bortolaso (2009), que desenvolveu uma ferramenta de avaliacdo da
gestdo de redes de cooperagdo, propondo a aplicacdo da mesma, o resultado desta pesquisa
certifica a aplicagdo da ferramenta como um instrumento védlido para medir a percep¢ao do
grau de colaboragao (sinergia) em Organizagdes constituidas de multiunidades de negdcio.

Tomando como referéncia Bititci et al. (2007), conclui-se que a Organizacdo, objeto
de estudo de caso, ndo esti apta a obter melhores resultados através da integracdo e
cooperacao entre as Unidades de Negdcio. Ainda, apoiando-se no conceito de Ansoff (1990),
a Organizacdo objeto de estudo de caso ndo estd obtendo o resultado dos “efeitos de
conjunto”, carecendo de acdes para potencializar os beneficios da sinergia organizacional (2

+ 2 =57). Considerando que o efeito da soma das partes ser maior que o todo (emergéncias)
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ndo estd sendo potencializado o suficiente, surgem algumas hipéteses: i) resgatando uma
citacdo da introdugcdo deste trabalho que aborda a sinergia como a interacdo entre os
envolvidos na busca de um melhor desempenho e tomando o conceito de organizagdo
(MORIN, 1977), surge a hipdtese das interacdes entre as partes e entre as partes e o todo nao
estarem suficientemente estimuladas; e i1) uma outra hipdtese sdo as restricdes (soma das
partes menor que o todo) estarem influenciando na obtencdo de melhores resultados através
das emergéncias, gerando um desequilibrio e uma perda de um potencial de melhor
desempenho organizacional. Essas hip6teses remetem a trabalhos futuros.

Contudo, perante as dimensdes da sinergia, pode-se afirmar, segundo os resultados
desta pesquisa, que a Organizacdo estd apta a obter melhores resultados através da sinergia
organizacional para a Dimensdo de Gestdo, sendo que, para as Dimensdes Estratégica e
Social, estd muito préxima.

Finalizando, espera-se que esta pesquisa tenha contribuido para motivar a
continuidade das pesquisas com vistas ao refinamento do contexto investigado;
proporcionando, dessa forma, a construcdo do conhecimento, como também a
disponibiliza¢do de instrumentos que possibilitem o apoio a tomada de decisdes com vistas ao
melhor uso dos recursos, incentivados pela soma dos esforgos, situacio em que o resultado

global seja maior que a soma dos resultados individuais.

6.2 LIMITACOES

De uma forma geral, todo o trabalho de investigacdo apresenta suas limita¢des. As
proprias estratégias de pesquisa apresentam as suas, seja pelos seus objetivos, método de
pesquisa, método de trabalho, escopo de pesquisa ou pelas proprias delimitagdes. Essas
limitacdes estdo descritas nos capitulos anteriores deste trabalho, sendo que, abaixo, estdo
relacionadas as limitagdes, especificamente, quanto a execugao da pesquisa.

* Limita-se a percepcao dos respondentes.

* Limita-se a trés dos sete itens de medicao da Dimensdo Ambiental.

* Limita-se a um determinado espago temporal, nao podendo assegurar que em outro

momento os resultados obtidos ndo sejam divergentes.

* Limita-se quanto a generalizacdo, pois a ado¢do do método descritivo traz consigo

a limitacao a partir dos resultados da amostra pesquisada.
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Limita-se a medir (diagnosticar) a percep¢ao da sinergia. Ndo aborda aspectos
relacionados aos custos de implementacao de sinergias, custos de transacdo, formas
de implementacdo, como identificar oportunidades de sinergia, impactos da

sinergia (alergias) nas Unidades de Negdcio e/ou Organizacdo, entre outros.

6.3 RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTUROS

Além da contribuicdo que a prOpria pesquisa apresenta, também sdo relevantes as

outras oportunidades de investigacdo cientifica que surgem durante a sua execu¢do. Estas

indicacdes alimentam a continuidade da constru¢do do conhecimento abordando aspectos ndo

tratados pelas proprias delimitacdes da pesquisa, suas limitacdes durante a execucdo aquelas

decorrentes dos resultados obtidos.

Nesse sentido, seguem, abaixo, algumas oportunidades de estudo oriundas deste

trabalho:

Quanto a constru¢ao do instrumento de medicao:

Ampliar a quantidade de Dimensdes; permitindo, dessa forma, uma maior
abrangéncia das percepcdes de toda a Organizagdo. Como sugestdo de outras
dimensoes, sugere-se as Dimensdes Mercadolédgica, Cultural e de Inovacao.
Estabelecer uma relacdo de causa-e-efeito entre as Dimensdes, a fim de possibilitar
a identificagdo de quais dimensdes e itens de medicdo apresentam resultados mais
répidos e eficazes pautados pelo relacionamento entre as varidveis.
Desenvolvimento de um instrumento de medicdo que contemple as mesmas
dimensoes, utilizando-se de outras vias para a obten¢do de sinergias, que ndo a via
da integracdo e colaboragao.

Ampliar a investigacdo complementando os itens de medi¢do que compdem cada

uma das dimensoes.

Quanto a aplicacao:

Aplicar o instrumento de medicdo em outros segmentos de mercado e em outras
Organizagdes. A generalizagdo da aplicacdo do instrumento possibilitard a sua
validacdo, assim como podera estabelecer uma padronizacido das melhores préticas,

podendo gerar benchmarking entre Organizacdes e segmentos de mercado.
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Aplicar o instrumento sistematicamente em uma mesma Organizagdo,
possibilitando o refinamento do instrumento e a investigacao dos resultados obtidos
a partir dos direcionadores estratégicos da Organizacgao.

Realizar uma pesquisa quantitativa relacionando os resultados da Organiza¢do com

a percepcao da sinergia para cada uma das dimensdes.

Quanto aos resultados:

Medir a intensidade das vias e das dimensdes para a obten¢do de sinergias, ou seja,
realizar um trabalho de investigacdo que permita identificar qual das
vias/dimensdes para a obtengdo de sinergias apresenta melhores resultados.
Identificar a hierarquia de prioridades entre as vias, dimensdes e itens de medicdo
da sinergia, uma vez que 0os mesmos apresentam um relacionamento entre si e sdo
aplicados a uma tnica Organizagao/rede.

Identificar o impacto das vias em cada uma das Dimensdes.

Classificar as vias para a obten¢ao de sinergias perante os modelos de Organizagao,
possibilitando sinalizar qual a melhor via para a obtencdo de sinergia.

Identificar a relacdo da intensidade das interacdes com o grau de sinergia
organizacional.

Relacionar o grau de sinergia (emergéncias) com o grau de restri¢des, a fim de
identificar o ponto de equilibrio entre as emergéncias e 0s antagonismos
(restricoes).

Desenvolver um estudo que possibilite identificar as perdas que a Organizacdo
possa vir a ter por atuar com baixo grau de sinergia.

Identificar a relacdo entre as Organizacdes que encerraram as suas atividades

perante o grau de Sinergia de suas Unidades de Negdcio.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

Prezado(a) Senhor(a),

Convido a participar da pesquisa sobre o tema relacionado a avaliacdao do grau de
sinergia empresarial em organizagdes constituidas de multiunidades de negécio. O
resultado desta coleta de dados sera utilizado como base para o desenvolvimento da
dissertagdo de mestrado a ser apresentado pelo mestrando Marcos André Muller do
Programa de P6s-Graduacéao de Engenharia de Engenharia de Producéao e Sistemas da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos.

Esta pesquisa serd de relevancia académica uma vez que congrega a avaliagao de 5
dimensdes de sinergias empresarias sendo a sinergia estratégica, de gestao, operagao,
social e ambiental, valendo-se dos beneficios da sinergia através da integracdo e
praticas de colaboragédo entre unidades de negécio. Contribui também disponibilizando,
para a organizacao objeto de estudo de caso, uma ferramenta e um diagndéstico da atual
sinergia organizacional.

Assim sendo, viemos por meio desta solicitar a indispensavel colaboragao de V. Sa. no
sentido de apoiar a coleta de dados na Organizagdo. Para a coleta de dados sera
disponibilizada uma cépia impressa do questionario aos respondentes sendo que para
cada uma das questdes devera ser assinalada a alternativa que melhor representa a
realidade atual da Organizacdo. Apds o preenchimento do questionario, 0 mesmo
devera ser encaminhado ao pesquisador sem a identificacao individual do respondente.

Os resultados desta pesquisa serao disponibilizados a V.S? e os dados fornecidos serao
tratados de forma a preservar a identificacao individual.

Sua contribuigao e colaboragéao sao de fundamental importancia para o desenvolvimento
da pesquisa.

Antecipadamente, agradecemos a sua colaboragéo.

Prof. Dr Ricardo Cassel..........cccocovirieieciecienicnenens Prof. Dr Luis Henrique ROAIiZUES ..........vveveeveereereereeenn
Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo de Orientador da Pesquisa

Engenharia de Produgdo e Sistemas




APENDICE B —- APRESENTACAO - SECAO DE GRUPO FOCAL

Programa de Pos-Graduacao em Engenharia de Producao

e Sistemas - Unisinos

Validacao do Instrumento Medicao da
Sinergia Organizacional

Mestrando: Marcos André Miiller

Orientador: Prof. Luis Henrigue Rodrigues, Ph. D.

.. U unisinos 40

Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizagoes constituidas de multiunidades de negocio

Obieti\fﬂ: Validar o instrumento de medic&o e os mecanismos de aplicagéo

+ Validag¢do do instrumento

+ Avenidas, dimensoes, itens de medigao, criterios de avaliagao e os estagios da sinergia

+ Validagéo do mecanismo de aplicagéo

+ Dinadmica da caleta de dados e perfil dos respondentes

O objetivo do Grupo Focal & a obtenc@o do entendimento dos participantes sobre o tdpico de interesse de pesquisa, nao
importando =& for utilizado sozinho ou com outroz métodos, nem mesmo se busca questdes ou respostas (FREITAS, 1998)

{0} suitas
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Agenda do dia (Grupo Focal) Fh"
s

Contextualizagide da pesquisa, métodeo de trabalho e Yias
para obtengio de sinergias (15° Apresentacio + 15" Debate)

Dimensées da Sinerygia (15 Apresentacio + 15” Debate)
Iltens de medigio (20° Apresentaciio + 15° Debate)

Critérios de Avaliagio e Estagios da Sinergia
(15" Apresentacin + 207 Dehate)

Coleta de dados - Qluestionario de auto-avaliagio
(10 Apresentacin + 107 Dehate)

Perfil dos Respondentes (05° Apresentacio + 10° Debate)

Consolidagio dos Resultados (10° Apresentacio + 10° Debate)

Qs U unisivos 40

Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizacoes constituidas de multiunidades de negocio

Questio de Pesquisa

Como medir o grau de sinergia organizacional em uma
instituic@o confessional de ensino constituidas de

multiunidades de negdécio?

- U unisiNos 40 &

08:35 - 08:50 (157)
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Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizagoes constituidas de multiunidades de negocio

Qbjetivo Geral

Medir o grau de sinergia em organiza¢des confessionais de ensino
constituidas de multiunidades de negdécio.

Objetivos Especificos

+ Desenvolver um instrumento de medigao do grau de sinergia contemplando as dimensoes
estratégica, de gestio, operacio, cultural e comercial;

+ Aplicar o instrumento proposto em um caso real, contemplando o ensino basico e superior;

« Analisar o caso, objetivando a definicdo de pontos de melhoria da sinergia arganizacional
através dawia da integracao,

+ Avaliar o desenvolvimento e a aplicacdo do instrumento discutindo seus resultados, definindo
as suas potencialidades e as suas respectivas limitagdes.

Qrsaimss U unisinos 4() éa

08:35 - 08:30 (157)

Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizagodes constituidas de multiunidades de negdcio

Roteiro

* Método de Trabalho

* Validag&o do Instrumento

* Validag&o do mecanismo de aplicagéo

ANDE

==z U unisinos 40) é

08:35 - 08:50 (157)




218

Construgio da ferramenta
de medigio

Metodo de Trabalho

U unisinos 40

08:35 - 08:50 (157)

Aplicagio da ferramenta
de medigio
[}

Conclusie

{ } IESLITAS

Metodo de Trabalho

dettratral Hos Tt

U unisinos 40

18:35 - 08:50 (157)
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Método de Trabalho
Construcéao do instrumento de medicio

Bevisao e Analise do Referencial Teoérico

FENmamenta FEnnamenta FETamenta
in'A.'l! |'|.'B.'|! l'l'C!!

Abhordagem para construgao:

Consolidacin das ferramentas selecionadas +
Adaptacio contemplando o compattilhamento de servicos & recursos,

FEnamenta
D1 Ahordagerm
Totalidade,
l excluindo as
dimensdes e
critérios n&o Pz lielzimin ele i ez 2
Eennamenta aplicaveis a
| o hatureza da
nrganizagén Amaieedes resniadas e ;ajIJE;tEeE;
estudada

AMD

{:}li\l]ll.\,\' U'UNISINOS __L ::!.J ﬁl

08:35 - 08:50 (15)

Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizagoes constituidas de multiunidades de negocio

Roteiro

* Validagao do Instrumente

* Validagéo do mecanismo de aplicagéo

UNISINOS 4.()

08:35 - 08:50 (157)
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Concepcao do Instrumento — Estrutura e Escopo

\iapara Dimensies da Itenes dp Critenipsde
obtencao de Sinergia Medicao da Avaliagao da
sinergias Organizaconal Sinergia Sinergia

{:}Hv.l:l S "q
08:35 - 08:50 (157)

Validagdo do instrumento de aferi¢do da sinergia organizacional

@ s U unisinos 40 e

08:35 - 08:50 (157)
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Vias para obtengéo de sinergias — Gerar valor para a organizagao

Montelanc (2004} define o conceito de sinergia como sendo a capacidade que uma
combinagio de empresas tem de ser mais lucrativa que a soma de seus lucros
individuais.

O todo ser mais lucrativa que a soma das partes remete ao conceitn de eficiéncia
operacional. Segundo Damodaran (2004), a eficiéncia operacional de uma organizagio
determina sua margem operacional e, partanto, seu lucro operacional, erganizagdes
mais eficientes t&m margens operaciohais mais elevadas. Portanto, se a
organizagan conseguir aumentar sua margem operacional sobre os ativos existentes,
ela vai gerar valor adicional.

Sinergia
_ - Eficiéncia T
s T
; \ Valor \1'
L Qraan. )
“. Margem L
‘"xQE_eraciunal PP

@resurms U unisinos 40 é

08:35 - 08:50 (157)

Vias para obtencao de sinergias

Avaliagdo do grau de sinergia empresarial em organizagoes constituidas de multiunidades de

negdcio
T e Bt WO i Gestdio  ~ -

.r:-f N oy /"’ A0 !
L~ Governanga Conflito de ~_ +/Cooperagio Interagiio \1
¢ Ceorporativa " Interesses -
i . -

\ Pomich Objetivos Comuns-~

T e propriedade) - T--_TN 0 T il

i .
- -

o Economias ™ -
P fiscais

! "
!. Custos e Ganhos Poder de g
\, despesas de escala Negociacédo i

/ Economia de
} Escalas e
(Fusoes & Operacionais

\ Eficiéncia ' ——
! Gerendial

Poder de

G JESUITAS

08:35 - 08:50 (157)
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Vias para obtencao de sinergias

Questies para debate

a) Considerando o que foi apresentado, pode-se afirmar que as vias
apresentadas influenciam na sinergia organizacional?

b) Considerando o que foi apresentado, pode-se afirmar que o
relacionamento entre as variaveis de cooperagéio, integragéo, sinergia
e eficiéncia operacional contribuem para a geragdo de valor para a
organizagéo?

c) Outras consideragdes

(:} JESLIITAS

08:50 - 09:05

Validacao do instrumento

Qs U unisinos 40 e

08:05 _09:20 (15
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Consolidagio das ferramentas + Adaptagdo Compartilhamento de recursos

Refarénda
Silveira (2004)

Biitei f a1 (20017)

Bortolase (2009)

Origem

Dimensdo - Acesso a
Informagio

Dimensao - Contelldo das
infommalBes pliblicas
Perpectiva - Sinergla
Estratégica

Perpectiva - Sinergla
Orperacional

Perxpectiva - Sinergia
Cultural

Perxpectiva - Sinergia
Comercial

Criiério - Estratézia
Cririo - Coordenalio e
lideranga

Criiério - Estritura

Criierio - Felacionamento

Critério - Resultado

Dimenedo - Sinergia
de Gestio

Dimensan - Sinergla
Estratégica
Dimensan - Sinergla
Orperacional

Dhime nedo - Sinergia
Cultural

Dhime nedo - Sinergia
Comercial

Dhime nsdo - Simergia
Estratégica

Dnmensio - Sinergia

de Gestio

Deerting

Ttem de medigio -
(FOvEIManGa comporativa

Ttem de medigéo -
Planejamento Estratégico

Liem de medigao -
Coordenagio e Lideranga

Liem de medigho - Estatura

Liem de medigio - Remltado

Criierio de Avaliagho - Lcesso
a [nformagin

Criirio de Avaliagho -
Cemtellds das informaCes
pliblicas

Consolidagdo das ferramentas + Adaptagio Compartilhamento de recursos

Refrénda

Oxigem

Sclmlman et al. (2001

Bergeron (003

Cruirm et al. 2000)

C} JESLIITAS

Dimensdo - Sinergia
Operacional

Deestino

Ttem de medicio —
Compartilhamento de
Servigos Financeiros e
Contibeis

Tem de medicio -
Compartilhaments de
Servigos de TIC

Ttem de medigho -
Compartilhamments de
Servigos de Feoursos
Huwmanos & Pagadaria

Titemn de medicio -
Compartilhamento de
Zervigos de Logistica e
Zuprimentos

Titem de medicio —
Compartilhamento de
Zervigas de Comercials

Uunisinos 40 &

09:05 - 09:20 {157)
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Dimensdes do Instrumento de Medigao da Sinergia Organizacional

Sinergia Sinergia
Comercial Estratégica

= & Sinergia : .
Sinergia Organizacional inergia e
Cultural Gestio

Sinergia
Operadonal

U unisinos 40) e

09:05 -09:20 {157)

Dimensoes do Instrumento

Esta dimensio requer:

. . + Glue a organizagdo seja , isto &,
SII"IEI:QIH compreenda o seu ambiente estratégico e operacional
Estrategica (BITITCI et al., 2007).
+ Que a organizagio seja ,eu

seja, entende os seus parceires de cooperagio, os
objetivos de cada parceiro e as expectativas, ¢ que cada
parceiro vai contribuir para a colaboragdo empresarial,
bem como a hova proposigio de valor da empresa em
colaboragao (BITITCI et al., 2007).

« Aformulagao e
Sutiaal e X .bem como os planos de agdes e metas com
= vistas a manutengao e geragio de resultados da
organizagdo e das unidades de negdcio (BORTOLASO,
2009).

HBinergla
“omemlal

Ainergia
operaion
al

Du\ul:.\x U'UNISINOS

09:05 - 09:20 (157)
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Dimensoes do Instrumento

Sinergia de
Gestao

Binergla Binorgla

Comemlal Eciz#gim

Binergla

Culhral

(:i. JESLIITAS

Esta dimensae requer:

. do desempenho da organizacédo
(SILVEIRA, 2004).

* Uma da organizagiao (BORTOLASO,
2009).

= A disponibilizacéo
administrativo, profissionais com capacidade para gerenciar a
rede, utilizacio de um sistema de gestao (ERP ), etc. Aborda
tamhém aspectos relacionados a financiabilidade da organizacao
tendo como foco a capacidade que a rede tem para gerar recursos
para a sua manutengido (BORTOLASO, 2009).

-0 entre unidades de
negdcio, credibilidade da organizacio, acesso aos recursos e
desempenho financeiro da organizagéo. O bom desempenho deste
itemn contribui diretamente com a competitividade e consolidacdo
da organizacao (BORTOLASO, 2009).

A com parceiros
externos {universidades, governos, organizagies nao
governamentais] e entre as unidades de negocio (BORTOLASO,

U unisiNos 40) &

09:05 - 09:20 (157)

Dimensdes do Instrumento

Sinergia
Operacional

Binergla
-:5'3.21'.’;. Eciak¥nim

7
‘3

Binergla
opermion
a

~

C} JESUITAS

Esta dimensdo requet:

* Que os de cada
unidade de negdcio da organizagio estejam em ordem, ou seja,
garantir que a sua propria casa esta em ordem (BITITCI et al.,
2007).

= Maturidade dos ., OU SEeja,
capacidade das unidades de negdcio coordenarem seus
processos operacionais para além das fronteiras individuais
(BITITCI et al., 2007).

= Que a organizacio (rede) gerende, analise e
evidenciando as premissas para a operacionalizacio

das agies e do
alinhamento dos atores envolvidos (BORTOLASO, 2009).
0 de

negdcios com vistas a otimizacgio
= Servigos Financeiros & Contabeis
= Servigos de Tecnologia da Informagiio e Comunicagiio

= Seryigos de Recursos Homanos

- Seryigos de Logistica e Suprimentaos

= Seryigos Comerciss

U unisinos 40) e

09:05 - 09:20 (157)
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Dimensoes do Instrumento

Esta dimensdo requer:

entre
Sinargla as unidades de negoécio - centrado a questdes
Cultural relacionadas as pessoas (BITITCI et al., 2007).

i U unisinos 40 e

09:05 - 09:20 (157)

Dimensoes do Instrumento

Esta dimensdo requer:

Sinergia ’

direitos de propriedade intelectual e
Comercial participagdo nos lucros {quando houver).
Aborda as relagtes com instituigdes parceiras
externas a organizagéio (rede) - centrado nas
questbes relacionadas confianga e
compromissos comerciais (BITITCI et al., 2007).

Binergia
Zperamion
al

gt U‘ UNISINOS 40) ea

09:05 - 09:20 (15)
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Dimensdes do Instrumento de Medicao da Sinergia Organizacional

a) As dimensdes abordadas contribuem
para a ohtencéo de sinergias através da
via da inteyragdo e colaboracdo entre

unidades de negdcio?

Sinergia Sinergia
Comercial Estratégica

Considerando o que foi apresentado, o

. agrupamento e segregacio das

dimensodes estdo coerentes e

; , Sinergia ; : consistentes contribuindo para
Sinergia Organizacional sl identificar o grau de sinergia de cada

Cultural Gestao uma das dimensdes?

c) Os requisitos que compreendem cada
uma das dimensibes estdo claros e
contribuem na caracterizagio de cada
uma das dimensies?
Sinergia
Operacional

d) Outras consideracies

U' UNISINOS 4.()

Validacao do Instrumento

@ resuimas U unisinos 40

09:35 - 09:55 (207
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Itens de Medicao

Sinergia
Estratégica

Autoconsciénciada
importincia da estratégia
organizacional

~

Binergla

Binmrgla Ectigim

Zomemial

&S

Hinerola

Ainergla - Ainmgla
culhiral '.mmiiimlnu e

Binergla
Cperalon
al

{:} JESLLITAS

Este item de medigio tem como objetivo:

Medir a autoconsciéncia da organizagéo sobre
seu ambiente estratégico e operacional
abordando o conhecimento das
{legislagdo e mercado) que afetam toda
a rede, conhecimento dos
relacionadas a rede,
as darede e anova
atodas a unidades
de negdcio por atuar em cooperagéo (BITITCI et
al., 2007)

09:35 - 09:55 (20°)

U'UNISINOS 40 é

Itens de Medicao

Sinergia
Estrategica

Consciéncia coletiva da
estratégia de cooperagio
em rede

{:} JESUITAS

Este item de medigéo tem como objetivo:

Medir a consciéncia sobre a importancia da
cooperagédo entre as unidades de negécio
abordando aspectos como as
organizacional, o

e conhecimento das unidades de
negoécio parceiras da rede (BITITCI et al., 2007}

U unisinos 40 e

09:35 - 09:55 (207
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Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia
Estratégica

Plane estratégice da
organizagao

Binergla
Comemial

ﬁ JESLITAS
o

Medir as agbes estratégicas através da
formulagéo e direcionamento estratégico da
organizagao formalizando os desdobramentos
em planos e metas com vistas & manutengéo e
geragéo de resultados. Aborda aspectos
relacionados ao de um

de cada unidade de negécio
{(BORTOLASO, 2009}

U unisiNos 40 e

09:35 - 09:55 (207

Itens de Medicao

Este item de medicéo tem como objetivo:

Sinergia de
Gestao

Governanga Corporativa

Crmanimuon #inegh
al in
Cochn

b

Binergla
Cpermion
al

C} JESUITAS

Medir o acesso e o contelido das informagdes
da organizagéo através da disponibilizagéo de

(SILVEIRA,
2004)

U unisiNos 40 é

09:35 - 09:55 207
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Itens de Medic¢ao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia de : Gt
% + Medir a existéncia de uma estrutura de
Gestao coordenacgéo da organizagdo com vistas a
Coordenacgio e Lideranga ' , e
uma lideranga para alavancar o
eo
desenvolvimento de um ambiente propicio para
a (BORTOLASO,
2009)

Ainergia
cpermion
sl

.. U unisinos 40 e

09:35 - 09:55 (207)

Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia de : S :
ps * Medir os resultados e beneficios obtidos pela
Gestao organiza¢do nas suas unidades de negdcio
Resultado sendo gque um bom desempenho neste item
contribui para a competitividade e consolidacéo
da organizagdo. Aborta aspectos relacionados
ao

Binmrgia
Ecin#nim

(BORTOLASO, 2009)

. U unisinos 40 e

09:35 - 09:55 {207)
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Itens de Medicao

Este item de medigdo tem como objetivo:

Sinergia de _ _ o
Gesti +  Medir os recursos disponibilizados pela
estao organizagio para administrar a rede tais como

Estrutura com infraestrutura para

funcionamento administrativo,
com capacidade para gerenciar a rede,

utilizagdo de um (ERF), etc.
P it Aborda também aspectos relacionados a
tendo como

foco a capacidade que a rede tem para gerar
sinergia . recursos para a sua manutengio (BORTOLASO,
Cullurzl 2009)

Binerla
Cperaolon
al

09:35 - 09:55 (20°)

G surms U unisinos 40 éa

Itens de Medicao

Este item de medi¢io tem como objetivo:

Sinergia de s 2 :
- * Medir a interagdo com os interessados
Gestao (stakeholders), definicdo de politicas de
Relacionamento relacionamento com parceiros externos
{universidades, governos, organizagdes nio
governamentais) e entre as unidades de negdcio
(BORTOLASO, 2009)

@ s U unisinos 40 ea

09:35 - 09:55 207)
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Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como ohjetivo:

Sinergia : R

*  Medir se os processos operacionais e controles
Oparaclunal internos de cada unidade de negdcio estéo
Processos Internos definidos e disseminados na prépria unidade de
negodcio (garantir que a sua propria casa esta
em ordem). Aborda ¢s

{desempenho dos gestores), os
{BackOffice) e o8
(BITITCI et al., 2007}

@ s U unisinos 40) e

09:35 - 09:55 (207)

Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia ; :
+ Medir se os processos entre as unidades de
Oparaclnnal negécio estdo claramente definidos e
Processos Entre Unidacdes disseminados entre as mesmas {processos
de Negécio operacionais para além das fronteiras

individuais). Aborda os controles entre as
unidades contemplando a
, visibilidade do
, definigao
dos
(BITITCI et al., 2007)

Qs U unisiNos 40 e

-09:55 207)
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Itens de Medicao

Sinergia
Operacional

Padronizagio de
Processos

HBinergia
Eciaigim

{:}uu.l-n\

Este item de medigéo tem como objetivo:

Medir se a organizagdo gerencia, analisa e
melhora os fluxos de trabalho evidenciando as
premissas basicas para a operacionalizagéo das
agoes em busca do desenvolvimento da gestéo
e do alinhamento dos atores envolvidos. Aborda
aspectos relacionados a

1

(BORTOLASO, 2009)

U unisinos 40 é

09:35 - 09:55 (207

Itens de Medicao

Sinergia
Operacional

Compartilhamento de
Servigos Financeiros e
Contabeis

Binergl inerola
Camaraial Eciaitgim

Binergla
Culural

Binergla
Cperanion
al

{:i JESLIITAS

Este item de medicdo tem como objetivo:

Medir a otimizag&o dos recursos (infraestrutura
e pessoal), a gestio dos servigos

compartilhados e a defini¢éo das politicas da
organizagdo contemplando as politicas para o
atendimento as obrigagdes externas bem como
politicas internas a organizagao. Abrange os
processos financeiros e contabeis abordando

09:35 - 09:55 20

U unisinos 40) &
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Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia _ o _
. +  Medir a otimizagdo dos recursos (infraestrutura
Operacmnal e pessoal), a gestdo dos servigos
Compartilhamento de compartilhados e a definigéo das politicas da
Serviges TIC organizagio contemplandeo as peliticas para o

atendimento as obrigagdes externas bem como

politicas internas a organizagio. Abrange os
Hinernla i processos relacionados a tecnologia da
informag¢do e comunicagio, abordando

e

Binergla Croanizagon Binergla

Cullural dn
o chin
.|

Binergla

= U' UNISINOS 40) ea

09:35 - 09:55 {20°)

Itens de Medicao

Este item de medigdo tem como objetivo:

Sinergia _ __u _
. +  Medir a otimizagio dos recursos (infraestrutura
Operacmnal e pessoal), a gestio dos servigos
Compartilhamento de compartilhados e a definig&o das politicas da
Servigos Recursos organizagéo contemplando as politicas para o
Humanos atendimento as obrigagdes externas bem como
politicas internas a organizagéo. Abrange os
it it processos relacionados ao desenvolvimento de

recursos humanos e pagadoria, abordando

Binergla
Cultural

Binergla
Cperaolon

al 7

fpresufms |f UNISINOS 4() &

09:35 - 09:55 (20°)
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Itens de Medicao

Sinergia
Operacional

Compartilhamento de
Servigos Logistica e
Suprimenteos

Binergla
Eci#nim

Elnergla
Camemizl

Binergla
Cullral

{:} JESUITAS

Este item de medicio tem como objetivo:

Medir a otimizagdo dos recursos {infraestrutura
e pessoal), a gestio dos servigos

compartilhados e a definigdo das peliticas da
organizagio contemplando as politicas para o
atendimento as obrigagdes externas bem como
politicas internas a organizagéo. Abrange os
processos relacionados a distribuigéo e
fornecimento, abordando a

09:35 - 09:55 {20°)

U'UNISINOS 40 &

Itens de Medicao

Sinergia
Operacional

Compartilhamento de
Servigos Comerciais

HBinergla

Binergla Ecthabgim

Camenmial

Binergla
Culural

{:} JESLIITAS

Este item de medicdo tem como objetivo:

Medir a otimizag&o dos recursos (infraestrutura
e pessoal), a gestio dos servigos

compartilhados e a defini¢éo das politicas da
organizagdo contemplando as politicas para o
atendimento as obrigagdes externas bem como
politicas internas a organizagdo. Abrange os
processos de relacionamentos comerciais,
abordando

09:35 - 09:55 (207

UNISINOS () é8
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Itens de Medicao

Este item de medicdo tem como objetivo:

Sinergia Cultural _ 75
+  Medir a compatibilidade cultural e

Cultura organizacional organizacional entre as unidades de negécio,
abordando

(BITITCI et
al., 2007)

Qs U unisinos 40 e

09:35 - 09:55 (207

Itens de Medicao

Este item de medicio tem como objetivo:

Sinergia Comercial _ ; )
+ Medir a confianga e compromisso através da

Confianga e Compromisses  clareza e robustez dos acordos comerciais para
Comerciais todos os parceiros da organizagdo bem como
os riscos envolvidos. Aborda aspectos
relacionados a
{externa a rede),

(BITITCI et al.,
2007)

@ s U unisinos 40 e

09:35 - 09:55 (207
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Dimensoes e itens de medigao

Sinergia
Cultural

Sinergia
Estratéyica

»

Sinergia
Organizacional

Sinergia
Comercial

Sinergia
Operacional

09:35

Auto-congoiéncia da mportinos da eslrattpa onganacaconal
Conscrénesa coletva da estratéga de cooperag io em rede
Flansyarnentn esbratémeo

Ciovernang a Corporativa

Coordenag o & Lideranca

Processos mternog
Processos enire As |
FPadrorazap &0 de processos

Comparhihamentn de Seragos Foanceros ¢ Contdhes
Cromnparhihaments de Serages de TIC

Comparnthaments de Ssracos de Recursos Humanos ¢ Pag
Ceognparilhamento de Semagod de Logistica ¢ Supnmentos
Corparihamnento de Seragos Comnercias

inergia de
Gestao

de megocia

Colurs ofgamnzacannal

F.e]lf_ﬁll COmerlins

U unisinos 40) e
20) '

Dimensoes e itens de medicao

Snerg

Estratég

Auto-consciEnca da unportincia da estrabéma organracional

Binergia
Ecim¥gim

Binergia
Camamlal

Hinergla
Calhral

ca

Copscitnca coletwva da estrabéma de cooperacio em rede

Planejaments estratégpco

Gestio

Smerga de

Govermnanga Corporativa

a) Os itens de medigdo contribuem para a

Coordenat §o ¢ Lideranca

avaliagdo das dimensdes da sinergia

Estrutura

organizacional?

Felacimamento

Fenadtado

Sinergna Operacional

Processos mbemos

Processos entre as wnsdades de negicm

b) Considerando o que foi apresentado, o

Padromzacdo de processos

Comparithamento de Servicos Fmanc ewros e Contdbess

agrupamento e segregagio dos itens de

Comparithamento de Seragos de TIC

medigiio estio coerentes e consistentes

Comgparich

io de Sermgos de Recursos Humanos & Pagadona)

contribuinde para identificar o grau de

Comparntharento de Sermgos de Logishcs e Supnimentos

sinergia de cada uma das dimensées?

Comparnfhaments de Servigos Comercrais

¢
¢

Culhea o gastacwonal

Smerpa
Comercial

Relagdies comercias

¢) Outras consideragdes

U‘UNISINOS_ 19,

b
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Validacao do Instrumento

{5} esuiTAs JUNISINOS _L( ) ﬁl
10:10 - 10:25 -

Critérios de Avaliacao

Para o desdobramento dos critérios de avaliacao
utilizou-se dos aspectos abordados em cada um dos
itens de medic¢ao resultando em 88 critérios.

U unisinos 40 e

10:10 - 10:25 (157)
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Critérios de Avaliacao

Itens de medigio
Auto-consciéncia da
importincia da

estratéga

-:-rgamzal:lonal

Consciéncia coletiva da
estratégia de cooperagdo em
rede

Plano estratégico da
organiag o

Governanga corpofativa

Coordenagds ¢ Lideranca
Eesultads

Estrutura

{:} JESLIITAS

Critérios de avaliagio

Folitica global (legslagio e mercade)

SWoT

Competéncias essenciais da erganizacho

Proposta de valor

Competéncias da orgamzagio

Cooperagio como estratégia \O
Compartilhamento de ganhos e riscos
Conhecimento daz unidades de negécio
Plane jamento estraté gice da orgamzagho
Flano de agdes e metas da orgamzagio
Ahnhamento da estratégia orgamzacional com a estratégra das umdades de negécio
Acesso a informagdes

Contedds das informagdes

Coordenagdo & lideranca

Compartilhaments de conhecimento

Credibilidade orgamzacional

Acesso a recursos

Desempenho financeiro

Recursos disponivers

Financiabilidade da orgamzagio

U unisinos 40 &

10:10 - 10:25 (157)

Questionario para a coleta de dados

qllll'ﬂ Estrnt' CAL eats dimensio ¢ composta de trs itens de medi;So. A primssrs parte requer que = SEgasizacho de seja oy

mequer que a orpaeezsco sej coletiamenie conscienls, ou sejs, entends of seus paresines de coopersgBo, os obiptivos & cads parcetio ¢ u [
pmp-.nari:rde vah.-r -iu nmprmnu- nlaborio. A terveim parte mguer & formalizecho da foomulscio & direcionamento extrtdmco da orgarizy

Uijt'lh Ilechir o aule-conseente da orguusacho sobie o s2y anbiente esTralégoo ¢ opernonml
Glosyario: Cigangacin: represents o rede etn que & mstihogho pertence, Unadade de Megtci represents a

Auto-consciéncia

O
Q1 | A Unsdade de Hegtow tem corseiéner da politis ghobal (legslagio, Q‘
mercado), das forpas scontincss, sochs » tecnoloposs gue afitamm o &
competithadade de tods g organeracio? @

&F
02 |4 Unodade de Hepoow tem corscidnen ghobal dos concormentes, .’
formecedoms, noves sutrantes, produtos substitutos « chentes de
tods & oygangacio?

da mportanaa da
gstratéma
organzacional

03 | Unadade de regicio tem compresnsio dog pontos fores &
fraquezas da organzacio, oportumdades ¢ anesas com mlagio as
forpas competitivas descrntes na questio anteror®

& Unadade de Hegono tem compresrsio claus das competénns
eosehlue de stgarrarEo que oo diffees de replicar?

Q5 A Unadade de regicio tem clareza ¢ foco da proposta de valor de
tods & oagangagio”

{3 JESLITAS

U unisinos 40 e

10:10 - 10:25 (157)
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Validacao do Instrumento

@ esuimns U unisinos 40 é

10:10 - 10:25 (157)

Estagios da Sinergia

Visande tornar objetiva a avaliagio, & necessaria a definigio de uma ohde
cada critério possa ser medido. Para a definigdo desta escala, foi realizada uma

das escalas de Bititci et al. {2007) e Bortelaso (2009).

As respostas aos critéries sdo ponderadas numa escala de onde
corresponde a um estagio inicial e correspohde a um estagio otimizado.

Padriies de Referéncia: Escala
Inicial B dsico Definido Padronizado Otimizado

) 4 3 2 1

A consolidagio de cada um dos critérios em itens de medigido, a consolidagio dos
itens de medigdo em dimensdes da sinergia e a consolidagio das dimensdes da
sinergia estabelecem o estigio de sinergia em gque a organizagio se encontra.

=Tt U unisinos 40 é

10:10 - 10:25 (157)
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Estagios da Sinergia

Inicial Basico Definido Padronizado Otimizado

Tmprevisivel o bpresenta os Apresenta os conhecimertos  Bequisitos bem Flenamerte campetente e capasy
inexistente, conhecimentaos hésicos dos requisitos e compreendidos e de demonstrar Lideranga
Fepresenta hdsicos dos requisitos, comtempla alaumas disserminados na na ohtenis de melhores
inten;es de chter mas ainda ndo estd praticas hsicas para a organizaCio. & remltados atraves da
mma melhor sinerzia habibitads para obter ohtengio de melhores organizaCio edd siMersla orgaruzacional.
mas nio comtenpla malhores remltados remltados atravis da habilitads para inieiar Encorntra-se mo nivel de
o5 requisitos atravds de wma siMergia organizacional. mm processo de refarénela alivhada com
minimos para sinerzia Mecessita disserinar as melhoria iderdificanda o35 chijetivos de uma
ohten;io de organizacional. préaticas paratoda a possivels focos de organiza;io que hsca
melhores resultados organizaGio. & ineficiénecia atingir oefelto "2 + 2=
atraves de mma organiza;io encomtra-se consolidando as préticas b
sinergla em fase de aprendizazerm na chten;io de
orgamizacional. tuscando identificar as melhores resultados

Grande oportunidade
de melhoria nos
resuttados da
organizagan traz ando
coma desafio
identificar o que dewe
=er feito para obter
zinergia

Padriies de Referéncia: estagios da sinergia organizacional

De=afio: identificar
como implementar a
praticas de sinergia
para o item avaliado

Fonte: Adaptado de Bactolasn 2009 e BRitel of /2007

agdes que possibilitern
perpetuar as praticas e

garantir a cortiroridade do

aprendizado da
Organiza;io para
ohtengio de uma melhor
sinersia.

Desafio: a dizseminagdo e o

aprendizado para toda a
organizagdn

10:10 - 10:25 (157)

atrawvss da sinergia
ocrganizacional.

Dezafio: identificar
possiveis focos de
ineficiéncia

Desafio: & sustentaco
deste estagio de
zinerdia.

U unisinos 40) ea

Critérios de Avaliag&o / Estagios da Sinergia f Concepgdo do Instrumento

Critérios de Avaliacio

a} Considerando a forma como foram realizados os desdobramentos dos itens de medigio para os critérios de
avaliagdo, pode-se afimmar que os critérios de avaliagio contribuemn para a medigdo do item ?

b} Considerando a forma como foram realizados os desdobramentos dos itens de medigdo para os critérios de
avaliagio, pode-se afimmar que o agrupamento e a segregagio dos critérios contribuemn para a avaliagio do seu
respectivo itern de medigdo?

¢} Outras consideragies

Estading da Sinerdia

a} Considerando a forma como foi realizada a definigdo da escala do Instrumento de medigdo, pode-se afimnar que a
escala ird contribur na definigdo do estagio de sinergia organizacional 7

b} Considerando a definigdo de cada um dos estagios de sinergia, os desafios apresentados apontam para a
proposigdo de melhoria da sinergia organizacional ?

¢} Outras consideragies

Concepcao do Instrumento

a) Considerando a forma como foi desenvolvido o instrumento de medigdo, pode-se afiMmar que o Mesmo ird
contribur com o objetivo da pesquisa (Medir o grau de sinergia organizacional)?

b} Outras consideragies

10:25 - 10:45 (20
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Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizagoes constituidas de multiunidades de negocio

Roteiro

* Validagdo dos mecanismos de aplicagéo

D JESUITAS

Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

10:55 - 11:05 (10 g
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Validacao dos mecanismos de aplicacao

Caracteristicas da coleta de dados
Sinergia Estratégia
Sinergia de Gestio
Dimensoes Sinergia Operacional
Sinergia Cultural
Sinergia Comercial

Proprietirios (Acionistas)
Grupos e freas de  Diretoria da organizagio
pesquisa Diretoria das unidades de negdeio

Gerentes e coordenadores
Unidades de 3 instituigtes de ensino bésico
pesquisa 1 instituigdo de ensino superior

Entrevista semi-estmuburada

Observagio direta e participante Multipla escolha

CBTSTIT) trquivng - Escolha Gnica

Fontes de
evidéncias

(:}nxmn\

10:55 - 11:05 {(107)

Validagao dos mecanismos de aplicagao

|Sinergia Estrategica

82T 2 RhRgRD ~lA-DORE N0 Gk G DNANGT 03 EITEM B RN

& rmbadg O foeQOCa0 T COMMDIisrrades O nlod. Ioriis i 17 Bgui 8% 04 Of Qarutbi b, oo Turedddid & SMea; s COm EaC b0 b8 10N(EE COMPIUT 8% DRl TILEL Mk Querd L nbinor?

ol o R

A ! | ! t ] -
Urmchisde fa o 1T COMEroenasd Clady 044 OOMpatencids #f encals 18 orQanTt B &0 que 340 O di fegiiCar Para cada questau, o respundente

assinala uma e apenas uma opgao

variando numa escala crescente
c e L de1ah.

@ rsuinns U unisinos 40 ea

10:55 - 11:05 (107)
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Validacao dos mecanismos de aplicacao

Eszpecificamente para a coleta dos dados referente aos itens de medicao para a
avaliagao do cempartilhamento de servigos, foi elaborada uma Unica guestao
variando apenas o criterio.

Assinale uma ou mals alternativas fque t!prEEEntim o wmnamrhamenln dos seguinles semMgos
Contas a pagar.

| | Existéncia da formalizagdo de uma politica Onica para atendimento as obngagfes legais e formalizag o
de poliicas internas validas para toda a organizagan,

| | Estabelecimento de uma estrutura de gestao dnica para toda a organizag o,

| | Recursos e infraestrutura (hw, sw, recursos humanos, comunicag§o, etc)

C il

| | Exisléncia da formahzagao de uma politica dnica para atendimento as obrigagdes legais e formalizagao

de politicas internas validas para toda a orgamzagao,
| | Estabelecimento de uma estrutura de gestio unica para toda a organizagao,
| | Recursos e infraestrutura (hw, sw, recursos humanos, comumicag o, elc) Para cada questéo, o
respondente assinala uma,
mais de uma opcédo ou
nenhuma opcéo.

U unisinos 40 e

10:55 - 11:05 {(107)

Validacao dos mecanismos de aplicacao

FPara associar a combinagao de respostas a escala de medigao, utilizou-se dos padries de
referéncia para medicdo da sinergia adaptados de Bortolago (2009) e Bititoi et al. (2007).

Alternativas de respostas Respostas
Emsténcia da formaheagio de uma politica duca para
atendimento as obngagdes legass ¢ formalizagio de X X X X

polincas mbernas vabdas para toda a orgamzacio
Estabelciments de uma estrutura de gestdo fnuca para
toda a organizacic

Esasténcia de comparnthamento de recursos e
wifraestrutura thw, sw, recurses humanos, X X x X
cormurucag o, efc)

Classificacdo das respostas 5 P e ; e i

s U unisinos 40 e

10:55 - 11:05 (107)
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Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

Miltipla escola

a) As questdes definidas para identificar a existéncia de compartilhamento de
Servigos e recursos estio adequadas?

b} Considerando o que foi apresentado, o relacionamento entre as combinagdes de
respostas com a escala de medigio estd adequado aos estigios de sinergia?

¢) Dutras consideragdes

Escolha simples

a) Considerando o que foi apresentade, aforma como estio estruturadas as
questdes contribui para uma coleta de dados que retrate a realidade da sinergia
organizacional?

b} Outras consideragdes

@ =SS U unisinos 40 ¢a

11:05 - 11:15 (107

Validacao dos Mecanismos de Aplicagao

@ U unisinos 40 e

11:15 - 11:20 {057}
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Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

Grupns e dreas de pesguisa

§  Asto-consciéncaa da importincia da estratéga orgensaconal > = L b |

g' E 2 Consoiéncia coletiva da estratépa de cooperagio em rede BT N . 6

il Flanejamento sstratégco ] 1 10

“ (Governanga Corparativa 8 | g |
- g Coordenagio e Laferanca B | b

Bt Estrutura 8 | 1
mﬁ @ Felacionamento ) 3
Fegultado |6 | 16

Pmccsso_‘a}_n_t‘m

Processos enire as wmdades de negicio

Fadsomzac de de processos

Campartilhamento de Serngos Financeros ¢ Contdbeis
Compartilhamento de Serngos de TIC a] ]
Compartilhamento de Serwgos de Recursos Humano: e Pagadona
Compartlharnento de Serngos de Logishca ¢ Supnmentos

Sinergia Operacional
o P T
[

g 4+ttt
o

-

— - o

= BE e

Campartilharmento de Serwgad Comercias | & 5
Snerga | :
Culniral (Cultura orgamzacianal 7 )
Sunerga 1 .

Comerciad Felacdes comerciae 5 Y
Total de guestbes 1 [
Cypantidade de respondenies (umdades de pesquisa) 3 B § EIE|5]5]58 ]

Raprecematmdade perante & organzag ao (estudo de casa 100%: 100% fQ

11:15 - 11:20 (05)

Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

a) Os perfis dos respondentes estéo adequados para a coleta de
dados {avaliagio da sinergia organizacional)?

b) Considerando o que foi apresentado, o relacionamento entre o
perfil dos respondentes com os itens de medigdo esta
adequado para a coleta de dados?

c) Outras consideragdes

farsuimas U' UNISINOS 4() ¢a

11:20 - 11:30 (107
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Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

QO mouimns U unisinos 40) e

11:30 - 11:40 (10°) :

Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

Olepethen: hlechy & auto-coraneste ds orguuzagho sehs o sen amb o0 8 O d
Glesvario: Jyganmecio mepresenta s mde em que o maimogse portenee._ Unpdace de Nepicgy representa o itiiasio a0 qual perience o rependents
1 |4 Unidade de Nagorio tem consesinens da polities global {lapedagiie.
meaeadc), des [orpes scondmoras, soctam ¢ beeno kg q'nl.l‘ulaml 3
comapetitnadsds de fods 8 copunamschn?

2 (A Ui de Haoco tem e global dod comommentes. 2
Auto-consciEncea E:ﬂm ml\::: entmnies, produtos sabetitulos « chenles de 3 §
g & DSpaTTtae - 1
P Spcatincin o6 3 | Ui e rmgicis 1o comprvernsies s posicn fartes 8 g
crraltmn (raqurzae da organizagio, opeatimdades ¢ smeager com mlagio w 4 r:::f
cTEMuzacional forpas coampetitpas descmibas be graestio asserior? 5
14 | A Diridade de Hepoon tem oompaeensio clam das compe!inias =
rstenca d ORI ED qor sie difleed de prpbew’ 5
33 | A Unidae e negoco tem clameza e foco dt proposte de vake de |
ok & DA aCEs T 4
Omle, 11 € a média do flem Avaliagio: 5 & 6 1] 0
n e Media do Item: 38
(}IR; € = quantidade de avaliagoes do item de medigao p _ 23+24+15 _ 84845 _ -
(=Y =— o e

n R = item de medigao
1=]
n = nimera de questoes do llem de medigan .
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Validacao dos Mecanismos de Aplicacao

Média Meédia Meodia
do ftem  do ftem  do item
(R1) (R} (En)

Media
do item

Sitwetgia Aato-consciBrcia da importincia da estratéoia organizacional
e Consciineia coletiva da estratégla de cooperagiio emrede
Planejamento estratégico
Binergia de  Covernanga Corporativa

Festdo

Coordenagio e Liderancga

Resultadn

Onde, LL € 8 media do item

P o= méadia do #em de medigio do respondede

= e e respondentes

UNISINOS 4()

o)

E

Validagcao dos Mecanismos de Aplicagao

n I'l
e Sinergia Estratégica
pu=| n a0

Onde, |1 ¢ a média do item

I = média do item de medigio

n = nimero de itens de medigio

Simulacie

.;:} JESLIITAS

11:30 - 11:40 (107)

U‘UNISINOS 40
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Validacao dos Mecanismos de Alicacao

A visualizagdo grafica
permite uma rapida
percepgao do diagnostico
da sinergia organizacional,
identificando onde poderio
estar direcionadas as agies
de melhorias considerando
gque o melhor resultado é 1,
ou seja, quanto mais
proximo ao centro maior
sera asinergia. O plano de
acao devera ohjetivar
masimizar a area do grafico
que esta fora do poligono,
concentrando os esforgos
para atingir o alvo

esperado: nivel otimizado
{efeito “2 + 2= 5").

@ s U unisinos 40

11:30 - 11:40 (107)

Validacao dos Mecanismos de Aplicagao

Objetivo: Possibilitar uma Audo-conscancia da mporthnci da
maior assertividade nas et ategn ol ganzacional

proposigies de melhorias Retagbe m“*‘“‘“:::*;‘*‘“
ilkm n

1 Compartihamerio de Servgos de Recursos
Hunanod & Pagadoris

Compatihamerto de Senagos de TIC Rlacwtmterio

Para a obtengdo destes
resultados, aplica-ge 0f mesthos
Erocessos mternos - procedimentos gpresentados para
! (R a———— arepresentacio grafica das

. Area de melhor aproveitamento dos recursos instalados (alta sinergia)  dimensBes.

Compartihamerto de Serigos Fnancerog 4
Cortabsts

. Potencial drea de melhoria {baixa sinergia)

{—",, TESLITAS
o

11:30 - 11:40 (107
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Validacao dos Mecanismos de Aplicagao

a) Considerando o que foi apresentado, os mecanismos de consolidagao
dos dados e forma de apresentagio dos resultados contribuem para a
avaliagdo do grau de sinergia empresarial em organizagdes

constituidas de multiunidades de negécio?

b) Considerando o que foi apresentado, os mecanismos de consolidagio
dos dados e forma de apresentagio dos resultados contribuem para a
identificagio de pontos de melhoria da sinergia empresarial?

¢} Outras consideragdes

Grsums U unisinos 40 e

11:40 - 11:30 {107}

Avaliacao do grau de sinergia empresarial em
organizacoes constituidas de multiunidades de negocio

Encaminhamentos
para a continuidade
do projeto

Obrigado

D JESUITAS

11:50 - 12:00 (107)
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO

Disponivel em midia eletronica



Itens de medicido / Respondentes
Autoronsciéncia da Iraportdncia da Estratéga Organizacional

APENDICE D - FICHA DE AVALIACAO

Diretoria Organizacio

Diretoria de Unidade de Negdcio

Média do Hem

Consciéncia Coletiva da Estratégia de Cooperagio

Flanejamento e Agdes Estratéoicas

Meédia do Perfil
Dimensdo Estrategica

Itens de medicio / Respondentes

Processo Decisono e Assimetria de InformagGes

Coordenagio e Lideranga

Estrutura

Belacionarnento

Besultado

Itens de medicdo / Respondentes

Proceszos Intermos

Logistica e
Suprimentos

R50 |R51 (RS2

Processos entre Uridades de Megdcio

Padrorizagio de Processos

Compartilhamento de Servigos Financeiros

Compartilharerto de Servigos de TIC

Compartilharnento de Servigos de Recursos Hurnanos

Compartilhamento de Servigos de Suprimentos

Compartilharento de Servigos Comerciais

Media do Perfil
Dimensio Operacional

0.0

252



Comercial

Itens de medicio / Respondentes

Autoconsciéncia da Irmportdncia dos Corpromdssos de Gestio Ambiental
Consciéncia Coletiva dos Comproradssos de Gestio Ambiental

Flano Estratégico para os Corprorassos de Gestio Ambiental
Coordenagio e Lideranga dog comprorussos de Gestio Srbiental

CGrestio de Recursos Ambientais

Cultura e Educagio Arhiental

Tratamento de Fesiduos

Meédia do Perfil

Dimensio Amhbiental
.

Acionista Diretoria Organizacio Diiretoria de Unidade de Negocio

Itens de medicio / Respondentes R77T (R78 (R79 |[RB0 |R81 (R82 R83 R84 (R85 R86 |RST RES R89 RO R91 R92 ROZ

Lutoconsciéneia - Intervengio Social
ConsciEncia Coletfiea - Intervengio Social
Flanejamento Estratégico - Intervengio Social
Coordenagio e Lideranga - Intervengio Social
Fealizagio de Projetos - Intervengio Social

Media do Perfil 0,0 0,0

D e | I 1 R
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Dimensao

Dimensao
Estratégica

Dimensao de Gestdo

APENDICE E - DIMENSOES, ITENS E CRITERIOS DE AVALIACAO

Itens de medicao

Autoconsciéncia da importancia da
estratégia organizacional

Consciéncia coletiva da estratégia de
cooperacao em rede

Plano estratégico da organizac¢ao

Processo Decisorio e Assimetria de
Informacdes

Coordenagdo e Lideranga
Resultado

Estrutura

Relacionamento

Critérios de avaliacao

Politica global (legislacdo e mercado)
SWOT

Competéncias essenciais da organizacio

Proposta de valor

Competéncias da organizacao
Cooperacao como estratégia
Compartilhamento de ganhos e riscos

Conhecimento das unidades de negécio

Planejamento estratégico da organizacdo

Plano de a¢des e metas da organizacao

Alinhamento da estratégia organizacional com a estratégia das unidades de negécio

Conselho de Administracao
Gestao

Auditoria Independente
Conselho Fiscal

Conduta e Conflito de Interesse
Coordenacao e lideranca
Compartilhamento de conhecimento
Credibilidade organizacional
Acesso a recursos

Desempenho financeiro
Recursos disponiveis
Financiabilidade da organizag¢do
Relacionamento interno
Relacionamento externo

254

continua



Dimensao

Dimensao
Operacional

Itens de medicao
Processos internos

Processos entre unidades de negécio

Padronizacdo de processos

Compartilhamento de servicos financeiros e
contdbeis

Compartilhamento de servigos de TIC

Compartilhamento de servi¢os de recursos
humanos e pagadoria

Compartilhamento de servicos de logistica e
suprimentos

Compartilhamento de servicos comerciais

255

continuagdo
Critérios de avaliacio
Suporte a negociagdes
Processos de negécio
Suporte interno

Conversacdo estratégica
Visibilidade de desempenho
Processos entre unidades definidos
Relacionamento

Processos de comunicagao interna

Processos administrativo-financeiros

Processos de negociagdo

Processos de expansio

Processos de marketing

Contas a pagar, Faturamento, Contabilidade, Cobranca e crédito, Viagens e despesas, Apuracdo
de impostos, Contabilidade gerencial, Analise financeira, Tesouraria, Planejamento tributario,
Relacao com acionistas, Estrutura de capital, Captacdo

Help desk, Servicos de rede, Manutencdo de infraestrutura, Operagdo de datacenter,
Comunicacdo, Desenvolvimento de aplicativos, Compras, Desenvolvimento de estratégias de
TIC, Desenvolvimento de fornecedores globais

Folha e saldrios, Beneficios, Atendimento de funciondrios, Avaliacdo de desempenho,
Relatério de horas (ponto), Recrutamento e treinamento, Remuneracao, Politicas de RH,
Relacio trabalhista e sindical

Contratacdo de pedidos, Contratacio de fretes e servigos de logistica avulsa, Administracdo da
frota, Negociacdo de contratos e suprimentos a longo prazo, Planejamento logistico,
Negociagdo de fornecedores estratégicos

Atendimento telefonico, Colocagdo de pedidos, Vendas em campo, Politica de vendas, Precos e
canais, Desenvolvimento de contas “chave”

continua



Dimensao

Dimenséo Social

Dimensdao Ambiental

Itens de medicao

Autoconsciéncia da importancia do
compromisso de intervencao social

Consciéncia coletiva dos compromissos de
intervenc¢do social

Plano estratégico para os compromissos de
intervengdo social

Coordenacdo e lideranga dos compromissos
de intervencao social

Realizacdo de programas/projetos de
intervencdo social - Impacto Social

Autoconsciéncia da importancia do
compromisso de intervencdo ambiental

Consciéncia coletiva dos compromissos de
intervengdo ambiental

Plano estratégico para os compromissos de
intervengdo ambiental

Coordenacdo e lideranca dos compromissos
de intervenc¢do ambiental

Gestdo de recursos ambientais
Cultura e educa¢do ambiental
Tratamento de residuos

Critérios de avaliacio
Compromisso social

Conhecimento do compromisso social
Alinhamento da estratégia ao compromisso social
Coordenacao e lideranga do compromisso social

Planejamento e orcamento de recursos
Alcance dos programas e projetos
Aprendizagens produzidas

Compromisso ambiental
Conhecimento do compromisso ambiental
Alinhamento da estratégia ao compromisso ambiental

Coordenacao e lideranca do compromisso ambiental

Planejamento e implementag¢ao
Mecanismos de formacdo e conscientizacio
Planejamento integrado

256

continuagdo



