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RESUMO

O alinhamento organizacional é essencial para aimplementacdo da estratégia das
organizagdes, e impacta diretamente na geragao de valor. Este alinhamento atua
fortemente no ambiente interno, promovendo a integragcédo entre estrutura, pessoas,
sistemas de informacdo e processos de apoio e de gestdo de desempenho dos
recursos utilizados na producédo de valor, e na adaptagao da organizagdo ao ambiente
externo em permanente transformacao. Os processos de apoio vistos e
assumidosnuma posigao de parceiros de negoécio podem contribuir de forma valiosa
para conectar os elos da cadeia de valor, sustentar a estratégia da organizacgao,
atuando decisivamente no apoio aos processos primarios.Este estudo tem como
objetivo geral propor um quadro referencial para promover alinhamento estratégico
das unidades de servigcos de apoio, que maximize sua aplicagao na geragao de valor
nas organizagdes. Os objetivos especificos sdo caracterizar o alinhamento
organizacional, identificar os fatores que propiciam o alinhamento organizacional,
buscar convergéncias entre alinhamento das unidades de apoio, vantagem
competitiva e valor e estabelecer critérios para gestao do alinhamento organizacional
das unidades de apoio. A metodologia utilizada € o estudo de multiplos casos, em que
se realizou mediante entrevistas semiestruturadas com dois grupos de elementos:
gestores de empresas que implementaram ou estdo desenvolvendo modelos de
alinhamento estratégico, e especialistas de gestdo empresarial que atuam como
consultores em processos de alinhamento. As informagdes coletadas nas entrevistas
foram tratadas com base no método de analise de conteudo, e cruzadas para verificar
convergéncias entre o relato dos gestores de empresas e dos especialistas. Ao final,
se apresenta a proposta de um quadro referencial que pode ser aplicado para
promogao de alinhamento estratégico de unidades de apoio que contribuindo para a

geragao de valor nas organizagoes.

Palavras-chave:Alinhamento organizacional, vantagem competitiva, cadeia de valor,

Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

O ambiente de negdcios altamente diversificado e globalizado impde as
organizagdes uma série de demandas e restricdbes na gestdo dos negdcios. Para ser
competitiva, dentre outros fatores, Porter (1989) recomenda que uma empresa
ofereca aos seus clientes uma proposta exclusiva de valor, que sera traduzida em
seus produtos e servigos.

Uma proposta exclusiva de valor exigira e dependera do posicionamento
estratégico da organizagdo. E uma estratégia sera tanto mais sustentavel quanto mais
os elementos e recursos que compdem esta organizagdo estejam alinhados com a
estratégia. “As organizagdes sao fontes de valor quando alinham suas unidades de
apoio com as estratégias do negdcio e com as estratégias das unidades de negdcio.”
(Kaplan e Norton 2006 p. 135)

O alinhamento organizacional € um tema bastante complexo, fundamental para
a estratégia das organizagdes, e que impacta de duas formas na geragao de valor. Na
fase de elaboragcdo da estratégia, quando se faz necessario ajustar a estratégia
proposta aos fatores do ambiente externo, e num segundo momento, impactara na
implementacgao da estratégia, quando a integragéo entre estrutura, pessoas, sistemas
de informacao e avaliagado de desempenho terdo papel fundamental na execugao bem
sucedida do plano estratégico. (PRIETO, DE CARVALHO E FISCHMAN, 2009)

O alinhamento pode ser tratado como um resultado, mas também como um
processo (MILES E SNOW, 1984 apud PRIETO, DE CARVALHO E FISCHMANN,
2009) cujo objetivo sera conduzir de forma sistematica e harmdnica o desdobramento
e implementagao da estratégia.

A literatura consultada atribui grande importancia aos processos de apoio na
implementagdo da estratégia, em especial aos ativos intangiveis: pessoas,
conhecimento, comunicagdo. Na conjuntura econbémica e mercadologica, estes
elementos precisam ser tratados como elementos parceiros de negocios, com objetivo
de atender com exceléncia as necessidades das unidades de negdcio, provendo
solugdes através de um pacote de servigos estratégicos (KAPLAN E NORTON 2006)

Para que se consiga elaborar um pacote de servigos estratégicos, a unidade de
apoio deve compreender muito bem as necessidades das unidades de negdcio e os
objetivos corporativos. A utilizagao de técnicas de design estratégico, como o Canvas

de proposta de valor (OSTERWALDER 2014) pode ser uma alternativa moderna e
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criativa, pois auxilia na compreensao das necessidades dos clientes, a organizar as
alternativas e descrever como sera possivel criar valor.

A gestao do alinhamento produzido é outro aspecto importante para manter e
alavancar os resultados alcangados, e para istoé fundamental a utilizacao de
ferramentas de gestdo. Comunicar a estratégia de forma clara para toda a
organizacéao, estabelecer objetivos e metas, definir responsabilidades e premiar o bom
desempenho sao fatores motivadores para que as pessoas produzam os resultados
esperados.

Este estudo abordara o tema alinhamento organizacional, focado na contribuicdo
das unidades de apoio para a geragdo de valor. Considerando a amplitude e a
complexidade do tema, que envolve a analise de muitas variaveis, buscou-se focar
exclusivamente na contribuigdo dos processos de apoio.

O estudo esta estruturado em 5 capitulos. O primeiro efetua a introducéo aos
temas que serdo abordados. O segundo capitulo é dedicado a apresentagcdo do
referencial bibliografico, que fundamentara os temas tratados. O terceiro capitulo
descreve a metodologia utilizada na pesquisa. O capitulo quatro apresentara os

resultados obtidos, e por fim, no capitulo cinco sao apresentadas consideracdes finais.
1.1 DELIMITACOES DO TRABALHO

Com o presente estudo, se busca compreender o seguinte problema de
pesquisa: De que forma o alinhamento das unidades de apoio organizacional pode
contribuir para geracéo de valor da organizagao?
1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo se dividem em geral e especificos, e serdo abordados

a sequir.

1.2.1 Objetivo Geral
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Propor um quadro referencial para promogdo do alinhamento estratégico
emempresas diversificadas que possibilite a geragao de valor a partir do alinhamento

entre as funcdes de apoio e as estratégias do negdcio.

1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral deste trabalho sera atingido por meio dos seguintes objetivos
especificos:
a) Caracterizar o alinhamento organizacional;
b) Identificar os fatores que propiciam o alinhamento organizacional;
c) Buscar convergéncias entre alinhamento das unidades de apoio, vantagem
competitiva e valor;
d) Estabelecer critérios paragestédo do alinhamento organizacional das unidades de
apoio;
e) Propor um quadro referencial para promover o alinhamento estratégico de

unidades de apoio que contribua para geracao de vantagem competitiva e valor.

1.3 JUSTIFICATIVA

Na vis&o tradicional, e sendo tratadas como centros de custos, as unidades de
apoio e de servigos compartilhadossao consideradas secundarias na geragao de valor
das organizagdes. Verifica-se em algumas empresas um total isolamento das areas
de apoio, para as quais a estratégia corporativa parece ser algo bastante distante, e
com pouca relevancia em suas atividades diarias.

Entretanto, nas condigbes mercadoldgicas que se apresentam na
contemporaneidade, n&do ha mais espago nas organizagdes para erros gerados pela
falta de entendimento do negdcio, e alienagdo ou pouco engajamento das partes
envolvidas. A economia globalizada em que vivemos, consumimos e trabalhamos,
baseada na informacgao e no conhecimento oferece novas oportunidades para criagao
de sinergias corporativas.(KAPLAN E NORTON, 2006)

Neste contexto, compartilhar servicos internos, como RH, Financeiro,
Contabilidade e Tl, passa a ter um significado muito maior do que apenas reducéao de
custos ou ganhos de eficiéncia operacional. A velocidade das solug¢des, melhoria na

produtividade, padronizagdo nos processos passam a representar o desenvolvimento
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de competéncias estratégicas, que oportunizam a geragao de valor. (GERREIRO E
SOAVINSKY, 2013)

A atual configuragcdo dos negdécios e da estruturagdo das empresas
frequentemente faz com que cada setor pense em solugdes isoladas e nao sinérgicas.
(ALBUQUERQUE E ROCHA 2006) A forma tradicional de representar a estrutura de
uma organizacdo € o organograma funcional, que descreve a organizagdo das
pessoas e das fungdes dentro da empresa. (CAMPOS, 1998)

“Na verdade os problemas das empresas nao estdao nas fungdes, mas na
interagéo e integracéo das areas funcionais. [...] os problemas que as grandes
empresas encontram estdo nas barreiras que sao criadas consciente ou

inconscientemente entre as diferentes areas funcionais.” (Campos, 1998 p.
31)

Ao identificar um problema em sua area, o gerente ira agir rapidamente para a
solucdo daquele problema. “A principal causa dos problemas das empresas,
principalmente do re-trabalho e da baixa produtividade, reside na falta de visdo dos
processos operacionais como uma série de atividades multifuncionais inter-
relacionadas [...]” (Campos, 1998 p. 31) E preciso integrar os processos do negdcio
para ganhar velocidade nas respostas as demandas do mercado, combinando as
vantagens da especializagdo funcional com agilidade dos processos integrados.
(CAMPOS, 1998)

A descentralizacdo € uma forma de agilizar o processo decisério dentro das
empresas, entretanto, em alguns momentos, a necessidade de descentralizag&o
acaba sendo demasiadamente burocratizada pela alta direcdo, que impoe restricbes
as acbes dos gerentes de nivel médio. Cabe ressaltar que é preciso haver certo
controle, mesmo quando a estrutura é descentralizada, pois 0 empoderamento das
pessoas sem direcéo transforma-se em anarquia. (FERNANDES 2004)“No entanto a
descentralizagao incontrolada destréi a busca de inter-relagbes, encorajando os
gerentes das unidades a buscarem estratégias que maximizem o desempenho da
unidade, e ndo o das corporagdes.” (Porter 1989 p. 355)

“As dificuldades organizacionais para obtencdo até mesmo de inter-relagdes
claramente benéficas talvez sejam a principal razao por que muitos gerentes rejeitam
o conceito de sinergia.” (Porter 1989 p. 355)

Ha, naturalmente, impedimentos para a producdo de inter-relacbes nas
organizagdes, sendo os mais comuns a produg¢ao de beneficios assimétricos, ou seja,

alguns setores se beneficiarao das inter-relagdes geradas mais do que outros, o receio
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de perder a autonomia e controle sobre as operacgdes que alguns gestores tem, e que
por isto podem interferir na produg¢ao de sinergias. Outro fator é a existéncia de uma
cultura de avaliacdo exclusivamente focada nos resultados que alguns setores
produzem, esquecendo-se que ao operar de forma que beneficie outro departamento,
também estdo contribuindo para a geracdo de valor. Por fim, diferencas
organizacionais, como identidade, cultura e estilo de lideranga entre os setores pode
criar barreiras de comunicagao, impedindo também a criagéo e sinergias. (PORTER,
1989)

Quando se fala em alinhamento organizacional, os conceitos de processo fim e
de processo de apoio devem perder sua distin¢ao, afinal, se um elo do processo se
romper, todo o resto sera prejudicado. (ALBUQUERQUE E ROCHA, 2006) Outra
mudanca de paradigma é passar a ver a sede administrativa como um agente
coordenador das atividades da organizagao, identificando oportunidades, orientando
acgdes e decisdes alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagédo. (KAPLAN
E NORTON 2006)
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O ponto central deste estudo é a abordagem do tema alinhamento
organizacional na perspectiva dos processos de apoio, buscando-se identificar de que
forma a promogéao do alinhamento interno das unidades de apoio pode contribuir para
a geracao de valor nas organizagdes. A fundamentagao tedrica foi desenvolvida

buscando atender a trés temas:

o Alinhamento organizacional: compreender o tema de forma geral, delimitar o
entendimento sobre alinhamento interno, processo de promoc¢ao do alinhamento e
sistematica de gestéo;

o Vantagem competitiva: abordagem geral sobre o tema e sobre a forma como as
unidades de apoio podem contribuir para a geragao de valor;

o Balanced Scorecard: utilizagdo da ferramenta para promogédo e gestdao do

alinhamento.

Buscou-se desenvolver a base teodrica a partir de publicagdes classicas sobre
os temas, cuja ampla aceitacdo chancela o estudo, e complementando-as com
publicagdes e artigos académicos de enfoque pratico, que contribuiram com visdes e

aplicagdes mais atuais sobre os temas.

2.1 ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

Conceitualmente o tema alinhamento tem suas origens nos estudos e pesquisas
de estratégia de negdcios, visto que, um dos objetivos do planejamento estratégico &
utilizar de forma coordenada os recursos da organizagédo para potencializar a agao
das forcas sobre as oportunidades e ameacgas do ambiente externo, e minimizar o
impacto das fraquezas também em relacao a estes fatores. (MILLER, 1998, PORTER,
1992 apud CANEPA, RIGONI e BRODBECK, 2008)

Segundo Porter (1989), com o advento do planejamento estratégico, as
organizagbes passaram a olhar de forma mais atenta para o desenvolvimento da
estratégia, e com isto duas questdes surgiram: a selecédo da industria e a coordenacgao

das atividades das unidades empresariais. As inter-relacbes coordenadas entre as
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unidades empresariais contribuem de forma valorosa para conectar os elos da cadeia
de valor de uma organizagao, e gerar vantagem competitiva para uma empresa.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que mesmo a melhor estratégia perde a
validade se n&ao houver integragao da estratégia corporativa com as estratégias das
unidades de negodcio, garantindo que estejam sintonizadas na mesma frequéncia das
unidades de apoio. Neste sentido, alinhamento significa a produgdo de sinergias no
ambito da organizagao, assegurando que equipes, processos, unidades e parceiros
de negécios estejam trabalhando de forma coordenada.(KAPLAN E NORTON, 2006)

A estratégia empresarial deve ser o centro de um modelo de alinhamento, e sua
a eficacia dependera fundamentalmente de quatro aspectos: (KAPLAN E NORTON,
2006)

| - Consisténcia estratégica: trata-se da implementagéo dos diferentes componentes
estratégicos por meio de atividades internas consistentes, e sera verificada quando a
organizacdo dispuser de um conjunto de indicadores de desempenho interno

consistentes e alinhando os resultados esperados.

Il - Alinhamento organizacional: a capacidade de a organizagao produzir sinergias
com a integragao de seus processos internos e com as estratégias das unidades de

apoio, unidades de negdcios e parceiros externos.

lll - Alinhamento do capital humano: por mais que a estratégia seja elaborada pelo
comité executivo, sua implementacdo se da pelas pessoas que compdéem a
organizacgao, que precisam estar capacitadas e motivadas para tal. “O alinhamento do
capital humano ¢é alcangado quando os objetivos individuais, programas de
treinamento e remuneracdo estiverem alinhados com a estratégia do negocio.”
(Kaplan e Norton, 2006 p. 295)

IV - Alinhamento dos sistemas de planejamento e controle: este aspecto sera
fundamental para orientar a distribuicao de recursos, monitoramento de desempenho
e tomada de acgbes para adaptar a estratégia as necessidades do negdécio e do
mercado, € o principal sujeito sera a administracdo central, na figura dos altos

executivos e do Conselho de Administracédo da empresa.
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Monteiro de Barros (2007) p. 10 afirma que as organizagdes sdo sistemas
interagindo simultaneamente com diversos ambientes, eo “Alinhamento pressupde
um ajuste entre elementos variados” destes ambientes. Neste sentido Caravantes,
Panno e Kloeckner (2005, p. 148-156) apud Monteiro de Barros (2007)

complementam:

“‘As organizagbes, por sua vez, sao sistemas abertos, socio-técnicos,
estruturados, dos tipos mais complexos, compostas de diferentes sistemas
que se relacionam com diversos outros sistemas externos, de onde recebem
inputs (insumos) e para onde enviam outputs (resultados), trocando energia
e matéria-prima por bens e servicos e que mantém a autonomia funcional, ao
mesmo tempo que se adaptam as pressdes externas.”

Na visdo de Dutra (2001) apud Fernandes (2004) p.16 o alinhamento estratégico

“[...] uma intencdo organizada que se transforma em realizagado, através da
mobilizagcdo de capacidades, denominadas competéncias, de forma
subsequentemente ordenadas e intencionais, com variado grau de
flexibilidade nos processos, a fim de obter a concretizacdo de algo
previamente planejado em decorréncia da estratégia empresarial.”

As empresas mais exitosas sdo aquelas que souberam definir seus objetivos e
ideais, planejar a forma mais adequada de atingi-los, e conseguiram executa-los de
forma integrada, alinhando seus recursos e competéncias internas, e com isto,
produzindo vantagem competitiva. (FERNANDES, 2004)

O alinhamento organizacional esta relacionado com agrupamento, ajuste coeso
e congruéncia entre as varias dimensbes dos ambientes internos e externos.
(GALBRAITH E KAZANJIAN, 1986 apud PRIETO, DE CARVALHO E FISCHMANN,
2009)Na literatura consultada verificou-se que a pratica do alinhamento organizacional
€ um dos fatores chaves para o sucesso das estratégias organizacionais.

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) afirmam que o alinhamento é elemento
central da estratégia, sendo fundamental tanto na fase e formulagdo, mas
principalmente na fase de implementagédo.Na formulacéo, o] alinhamento
representara o ajuste entre as variaveis do ambiente externo e as estratégias
adotadas pela organizagdo. Enquanto que, na fase de implementagdo, o aspecto
fundamental sera a integracdo entre a estrutura organizacional, as pessoas, 0s
sistemas de informacao e as medidas de avaliacdo estabelecidas.

Prieto (2011), com base em conceitual de diversos autores da area, expos de
forma detalhada o modelo genérico de alinhamento organizacional, que é apresentado

resumidamente na forma da figura 1.
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Figura 1 — Modelo genérico de alinhamento
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Fonte: Adaptado de Prieto (2011).

O alinhamento externo trata da relagao da estratégia, capacidades e recursos da
organizagdo com as variaveis do ambiente onde esta inserida. Ja o “Alinhamento
interno, refere-se a mobilizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis para a
implementagcdo da estratégia formulada.” (Prieto, 2011 p. 23). Ainda no ambiente
interno, o alinhamento vertical esta relacionado com o arranjo das estratégias,
objetivos, decisdes e planos de agdo nos varios niveis da organizagdo, ja o
alinhamento horizontal integra as fun¢des da organizagdo. Segundo o autor, o bom
desempenho das organizagdes resultara do ajuste das variaveis externas e internas.

Em um estudo para avaliar o impacto do alinhamento estratégico sobre o
desempenho das organizagdes, Prieto (2011) verificou que o alinhamento interno se
da através do alinhamento vertical e do alinhamento horizontal.Em se tratando de
alinhamento vertical identificoucinco pontos fundamentais para a questao:
| — Existéncia de um plano estratégico formal, através do qual a estratégia sera

planejada, comunicada e implementada;
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Il - Envolvimento da média geréncia na formulagéo e implementagdo da estratégia.
Mesmo se tratando de pessoas que ndo tenham perfil de estrategistas, o
conhecimento sobre as operagdes e sobre as equipes de linha de frente é decisivo

para influenciar e impulsionar as agdes estratégicas;

[l — O envolvimento dos gestores e altos executivos na compreensao e no suporte a

estratégia, definindo e priorizando as a¢des de maior relevancia;

IV — Habilidade gerencial dos executivos para implementar a estratégia e promover o
alinhamento. As habilidades pontuadas como fundamentais para os executivos sdo a
coordenacgao de acgdes, capacidade de gerir pessoas, negociagdo, comunicagao,

convencimento e promogéo de ajustes na estratégia;

V — Comprometimento das pessoas com a estratégia, para alcancar as metas e os
objetivos propostos, o que sera resultado da cultura existente e do sistema de

recompensas e reconhecimentos vigente.

Para Kaplan e Norton (2008) p. 158

‘O alinhamento vertical possibilita que cada unidade de negdcio e cada
departamento contribua para o objetivos corporativos, ao mesmo tempo em
que se empenham para implementar suas estratégias locais, para vencer no
ambiente corporativo.”

No que se refere ao alinhamento horizontal, o foco estd na orientagcdo para
processos € na orientagao para os clientes. Deve-se identificar os processos chave
que irdo suportar a estratégia, e ajustar as tarefas executadas por eles para atingir os
objetivos estratégicos. Em relagéo a orientacao para o cliente, deve-se assegurar que
os departamentos e as fungdes desempenhadas por eles estejam seguindo a diretriz
estratégica, antecipando e atendendo as necessidades dos clientes. (PRIETTO, 2001)
Ha trés condigdes para a realizagao do alinhamento horizontal segundo o autor:

a) Conseguir identificar as necessidades de cliente, e as oportunidades para
atendé-lo;

b) Manter o relacionamento com clientes e consumidores antes, durante e depois
do atendimento;

c) Desenvolver a nogao de cliente-fornecedor internamente na organizagao.
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Para Kaplan e Norton (2008) p. 158 o alinhamento horizontal entre unidades de

negocio e de apoio ira gerar sinergias na medida em que a empresa:

“*Entregar de maneira integrada a proposta de valor para os clientes,
envolvendo varias unidades de negécio;

*Reforgar a marca corporativa durante cada experiéncia de compra dos
clientes.

*Alcancar economias de escala mediante o compartilihamento de recursos de
producéo, tecnologia, distribuicao, recursos de vendas e fungdes de apoio
corporativa.

* Compartilhar conhecimentos e melhores praticas em toda a empresa.

* Melhorar as capacidades dos empregados, por meio de planos integrados
de treinamento e de desenvolvimento de carreiras.”

2.1.1 O processo de alinhamento

“[...] alinhamento estratégico ndo é um evento, mas um processo de
adaptacdo e mudanca continuas.” (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993 p.
5 apud MONTEIRO DE BARROS, 2007 p. 15)

O processo de alinhamento se inicia com o desenvolvimento da estratégia
corporativa, definindo-se a proposta de valor da organizagado, estabelecendo os
objetivos e as estratégias. Em seguida criam-se os mapas estratégicos e os BSC
corporativos. Feito isto, as Unidades de Negdcio devem fazer seus planejamentos de
longo prazo e construir seus BSCs alinhados com os objetivos corporativos. Em
seguida, as unidades de apoio fazem seus planejamentos de longo prazo para apoiar
as estratégias das unidades de negdcios e corporativas e desenvolvem seus mapas
estratégicos e BSCs integrados. (KAPLAN E NORTON 2006)

Depois de planejado, inicia-se o processo de implementacgéo da estratégia, que
precisa contar um bom sistema de governancga corporativa que integre as agdes
planejadas com a execugao das operagdes (KAPLAN E NORTON, 2008). A figura2
representa de forma resumida um sistema gerencial que promove a integragao entre

planejamento e execugado da estratégia.

Figura 2 — Fluxo de integragéo entre o planejamento e a execugao da estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton, 2008 p. 8.

O alinhamento pode ser tratado como um resultado, mas também como um
processo. (MILES E SNOW, 1984 apud PRIETO, DE CARVALHO E FISCHMANN,
2009) Como um resultado, o alinhamento tera por objetivo levar a organizagéo a um
nivel estratégico de controle. (KAPLAN E NORTON 1996 apud PRIETO 2011) E como
processo, o alinhamento trata-se de um conjunto de estruturado de tarefas, que tem
por objetivo a execucado bem sucedida da estratégia, que sera o resultado. (PRIETO,
CARVALHO E FISCHMANN, 2009)

O alinhamento deve ser uma atividade dindmica, promovido continuamente,
como um processo, englobando as fases de elaboracdo e implementagcdo da
estratégia. Para isto, deve-se compreender ndo somente a sua importancia para a
empresa, mas também como a aplicagdo destes conceitos pode contribuir para
aumentar o desempenho da organizagdo. (CANEPA, RIGONI e BRODBECK, 2008)

Segundo Kaplan e Norton (2006) ha diversas maneiras para que as
organizagdes promovam o alinhamento total. Pode-se iniciar o processo de cima para
baixo, ou entdo pelas unidades de negdcios e desdobrar para as demais areas, ou
ainda lancar a iniciativa de alinhamento englobando todas as areas, ou entao utilizar

algumas unidades isoladas como piloto para o processo.



20

Para estes mesmos autores, a escolha por uma ou outra forma vai depender das
estratégias e da estrutura de cada organizagdo. Em empresas com unidades mais
homogéneas e para aquelas dispersas geograficamente, desdobrar o alinhamento de
cima para baixo pode ser mais eficiente. Ja as empresas que contam com unidades
diversificadas, e as do tipo Holding, o desdobramento do meio para o topo, partindo
dos executivos das unidades de negdcio, pode ser ter melhor aceitagao.

A Dbibliografia consultada aponta para diversas possiveis combinagbes de
alinhamento. Em estudo realizado com 153 mil executivos, das maiores organizagdes
brasileiras, Monteiro de Barros (2007) identificou as combinag¢des de alinhamento
mais eficazes para a implementacédo da estratégia. Segundo a pesquisa as quatro
primeiras combinacbes mais eficazes sdo: a estratégia em relagdo a 1) estrutura
organizacional; 2)agdes promovidas pela empresa; 3) recursos disponiveis para a
implementagdo das acgdes desenvolvidas; 4) detalhamento das agdes que serdo
executadas.

Outra contribuicdo importante deste estudo, a confirmagao de que estratégias de
alinhamento utilizadas no passado nao sustentardo o alinhamento no futuro. Verifica-
se a importancia da manutengdo do alinhamento em longo prazo para geragao de
vantagem competitiva, contudo, o alinhamento dos recursos internos deve estar
sintonizado aos movimentos externos, para que seja possivel corrigir desvios em
relagao a estratégia e agir preventivamente para a manutenc¢ao do alinhamento.

Com relagao ao processode alinhamento interno das atividades de apoio, Kaplan

e Norton (2006), devem ser consideradas trés etapas:

| — Alinhamento das unidades de negdcio, sintonizando todas na mesma frequéncia;
II — Alinhamentodas unidades de apoio, com as unidades de negdcio e com as
estratégias organizacionais, que se dara por meio de acordos de nivel de servigos
entre as areas, e da definigdo de portfolio de servigos de apoio estratégicos.
Il — Alinhamento das pessoas, com objetivo de motivar os colaboradores a
contribuirem com a execugao da estratégia. Para isto, sera fundamental comunicar a
estratégia, para que seja compreendida pelas pessoas, alinhar os objetivos pessoais
com os corporativos.

Cada uma destas etapas tem objetivos diferentes, precisara de ferramentas
especificas para atingir os objetivos, e tera barreiras e resisténcias proprias. O quadro

1, demonstradoabaixo, apresenta de forma resumida cada um destes elementos.
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rocesso de alinhamento interno

unidades de
negocio:

Como alinhar as
unidades de
negocio para
criar sinergias
corporativas?

infundir a estratégia
corporativa nas
estratégias das
unidades de negécio.

Processo de . o . Ferramentas
. Objetivos Barreiras .
alinhamento capacitadoras
1. Alinhar as Desdobrar e As estratégias das * Desdobramento dos

unidades de negocio em
geral séo desenvolvidas e
aprovadas isoladamente,
sem a orientacao de uma
perspectiva corporativa, ou
da empresa com um todo;
falta de integracéo entre as
unidades de negodcio.

mapas estratégicos
para as unidades de
negoécio

*Alinhamento vertical e
horizontal.

2. Alinhar as
unidades de
apoio:

Como alinhar as
unidades de
apoio com as
unidades de
negocio e com
as estratégias

Garantir que

cada unidade de apoio
desenvolva uma
estratégia

que melhore o
desempenho das
estratégias da
Corporacéao e das
unidades de negécio.

As unidades de apoio sao
tratadas como "centros de
despesas", cujos objetivos
s&o minimizar os custos,
em vez de promover as
estratégias da empresa e
das unidades de negdcio.

* Acordos de niveis de
servico

* Mapas estratégicos e
scorecards das
unidades de apoio.

Como motivar os
empregados
para que ajudem
a executar a
estratégia?

compreendem

a estratégia e
estejam motivados a
contribuir para a sua
execugao.

corporativas?
3. Alinhar o Assegurar que todos A maioria dos empregados * Programa formal de
pessoal: os empregados nao conhece ou nao comunicacao da

compreende a estratégia.
Seus objetivos e incentivos
se concentram no
desempenho tatico local, nao
nos objetivos estratégicos.

estratégia

* Objetivos dos
empregados com
alinhamento claro com
0s objetivos
estratégicos

* Programas de
incentivos e de
recompensa

* Programa de
desenvolvimento de
competéncias.

Fonte: Kaplan e Norton, 2008 p. 129.

“Cada atividade que identificamos € uma oportunidade para criar sinergia e valor.

A maioria das organizagdes tenta gerar sinergia, mas de maneira fragmentada e néo

coordenada. Ndo veem o alinhamento como um processo de gestdo.” (Kaplan e
Norton, 2006 pg.17)

2.1.2 Gestao do alinhamento

A gestdo do alinhamento produzido

acompanhamento das atividades executadas,

se da,

dos

principalmente,

pelo

resultados atingidos e
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fundamentalmente pela agdo dos gestores na corregdo dos desvios identificados e
nos feedbacks de ajustes finos que terdo com suas equipes. (KAPLAN E NORTON,
2008)

Kaplan e Norton (2006) apresentam oito pontos de verificagdo para o
alinhamento, para que a corporagéo consiga medir o grau de alinhamento a partir dos
resultados obtidos, propor agdes para aumentar as sinergias na organizagao. O texto

dos autores foi resumido e adaptado na forma do quadro2.

Quadro 2 — Pontos de verificagdo do alinhamento organizacional

Descricao O que verificar

Corporacgao define as diretrizes para elaboragao
das estratégias no nivel mais baixo da
organizagao?

Proposta de valor da
organizagao

2 Alinhamento do conselho de O Conselho de Administragao analisa, aprova e
administragdoe acionistas monitora a estratégia corporativa?
. . A estratégia corporativa é traduzida em politicas e
Do corporativo para as unidades ~ . .
3 ; normas que serdo administradas pelas unidades
de apoio .
de apoio?
4 Do corporativo para as unidades |As prioridades corporativas sdo desdobradas em
de negocio estratégias das unidades de negdcios?
. . . As prioridades estratégicas das unidades de
Das unidades de negdcio para R R . .
5 . . negocio sado incorporadas as estratégias das
as unidades de apoio ; : .
unidades de apoio funcional?
As prioridades da proposta de valor para o cliente
6 Das unidades de negdcio para |sdo comunicadas aos clientes-alvo, refletindo-se

os clientes nos mecanismos especificos de feedback e
mensuragao referentes a estes clientes?

As prioridades compartilhadas entre
fornecedores, provedores terceirizados e
parceiros se incorporam as estratégias das
unidades de negdcio?

As caracteristicas das unidades locais de apoio
8 |[Apoio Corporativo dos negdcios se refletem as prioridades das
unidades de apoio corporativas?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2006).

Das unidades de apoio dos
7 |negocios para os fornecedores e
outros parceiros externos

Os oito pontos de verificacdo podem ser traduzidos em um painel de indicadores
de processos, que trara na primeira coluna os pontos de verificagdo, na segunda os
sub-processos que estdo sendo avaliados, acompanhados de uma pontuagao a ser
atribuida pela organizagéo. Na terceira coluna havera um indicador geral do processo,
que sera o resultado das notas de cada um dos sub-processos correspondentes. Por

fim, a soma das notas dos indicadores de processo resultara no indice de alinhamento
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da organizagdo. A partir deste indicador a Sede Corporativa e os gestores dos
processos terdo condicdes de visualizar o resultado de suas agdes, e propor agdes
de melhoria. (KAPLAN E NORTON 2006)

O gerenciamento do alinhamento se da através dos indicadores de resultado, ou
de desempenho, que devem compor uma metodologia de gestdo. Com isto, a
empresa tera uma visdo mais abrangente de sua evolu¢gdo mediante os padrdes
estabelecidos em consonancia com os seus objetivos estratégicos. (SCHMIDT, 2001
apud FERNANDES, 2004)

Os indicadores de desempenho irdo sinalizar o atingimento, ou nado, dos
resultados pretendidos. A traducdo destes objetivos em mapas estratégicos, e a
utilizacdo de painéis de indicadores e BSC serdo importantes para comunicar e
monitorar os resultados. As reunides de acompanhamento também serao importante
ferramenta para os gestores, desde que sejam proveitosas e abordem os temas
adequados, com as pessoas certas, e no tempo certo. (KAPLAN E NORTON, 2008).

Outro aspecto bastante importante para a gestdo do alinhamento
organizacional é a definicdo de responsabilidades. Para Norton e Kaplan (2006), é
trivial que se indique um responsavel pelo processo de gestao do alinhamento, e pelo
desempenho de cada processo de apoio neste contexto. Os autores sugerem que
este papel seja atribuido a unidade responsavel pela Gestdo Estratégica da
organizacgao.

O quadro 3, apresenta, de forma resumida, um painel de organizacao para as
reunides de acompanhamento da estratégia, de modo a torna-las eficientes e

produtivas.

Quadro 3 — Pauta sugestiva para as reunides de acompanhamento da estratégia
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Necessidade
de informagoes

Periodicidade

Participantes

Foco

Objetivo

Andlise das
operagoes
Dashboards com os
indicadores-chaves de
desempenho; resumos
financeiros semanais e
mensais.

Diaria, duas vezes por
semana, uma vez por
semana ou mensal,
dependendo do ciclo de
negaocios.

Pessoal departamental
ou funcional; alta
administragao para
avaliagdes financeiras.

ldentificar e resolver
problemas operacionais
(queda nas vendas,
atraso nas entregas,
paralisagdes de
equipamentos,
problemas com
fornecedores).

Responder a problemas
de curto prazo e
promover melhorias
continuas.

Andlise da
estratégia

Mapa estratégico e
relatorio do Balanced
Scorecard .

Mensal.

Equipe gerencial sénior,
donos dos temas
estratégicos, diretor de
gestao da estratégia.

Questdes sobre
implementacéo da
estratégia, progresso das
iniciativas estratégicas.

Sintonizar a estratégia,
fazer corregcbes a meio
percurso.

Aprendizado

da estratégia

Mapa estratégico, Balanced
Scorecard , relatorios de
lucratividade ABC, estudos
analiticos sobre as hipoteses
estratégicas, andlises das
condi¢oes externas e da
concorréncia, estratégias
emergentes.

Anual (talvez trimestral nos
setores em rapida
transformacéo).

Equipe gerencial sénior,
donos dos temas
estratégicos, especialistas
funcionais e em

planejamento, chefias de
unidades de negdcio.

Teste e adaptacao da
estratégia com base em
analises causais, lucratividade
de linhas de produtos e dos
canais, mudangas no ambiente
externo, estratégias
emergentes e
desenvolvimento de altas
tecnologias.

Melhorar incrementalmente

ou transformar a estratégia;
desenvolver planos
estratégicos operacionais;
definir metas estratégicas;
aprovar verbas para iniciativas
estratégicas e outras grandes
despesas discricionarias.

Fonte: Kaplan e Norton, 2008 p. 285

2.2 GERACAO DE VALOR NA ORGANIZAGAO

Esta secédo tem por objetivo abordar o tema valor, focado nos aspectos que

propiciam as unidades de apoio gerar valor para a organizagao. Antes disto, cabe

abordar de forma sucinta alguns conceitos fundamentais sobre o tema.

Porter (1989) define valor como o total que os clientes se dispdem a pagar para

obter um produto ou servigo que é ofertado por uma empresa ao mercado, devendo

ser superior aos custos para produzir e comercializar este produto ou servigo.“A

vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa tem

condigdes de criar para os seus compradores.” (Porter, 1989 p. 1 Prefacio)
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A cadeia de valor € uma ferramenta fundamental para fazer o diagndstico, criar
e sustentar a vantagem competitiva. No entanto, a cadeia de valor deve ser ajustada
as necessidades da empresa, o que implica na determinagcdo de um escopo de
atuacao amplo (quando se explora de forma mais profunda os beneficios de executar
internamente o maior numero possivel de atividades empresariais), ou escopo de
atuacao estreito (ajustando-se a cadeia de valor para reduzir custos ou produzir de
forma singular). (PORTER, 1989)

A cadeia de valor € composta por dois tipos de atividades: as primarias, que
compdem o processo produtivo da empresa, e as secundarias, que tem por finalidade
apoiar e sustentar as atividades primarias e as suas proprias. Cada uma destas
atividades deve ser desagregada e analisada em detalhes, buscando-se identificar
qual a sua contribuicdo na geracao de valor. Cada atividade constitui um bloco da
cadeia de valor, e sao interligados por elos. Os elos nada mais sdo do que o modo
como cada atividade € executada, seu custo e desempenho em relagdo a outra
atividade da cadeia. A vantagem competitiva provem dos elos e das atividades,
coordenados e otimizados. A habilidade da empresa em administrar constantemente
os elos produzira a vantagem competitiva sustentavel. (PORTER 1989)

Barney e Hesterly (2011) afirmam que uma empresa tera vantagem competitiva
quando conseguir gerar maior valor econémico com suas operagdes, do que as suas
concorrentes. No modelo VBR, a empresa combina a utilizagcdo de ativos tangiveis e
intangiveis na forma de recursos e capacidades para criar e implementar suas
estratégias. Os recursos e as capacidades podem ser diferentes, mesmo em
empresas do mesmo segmento. Tais diferengas se expressam em “heterogeneidade
dos recursos”, ou seja, algumas empresas serao mais competentes do que outras
para realizar algumas atividades, ou entao a “imobilidade dos recursos”, que ocorre
quando uma empresa dispde de recursos que sao muito dificeis de serem copiados,
seja por capacidade técnica ou custo financeiro. A agédo conjunta de heterogeneidade
e imobilidade de recursos e capacidades pode conferir vantagem competitiva
sustentavel a empresa que detiver estes ativos tangiveis e intangiveis. (BARNEY E
HESTERLY, 2011).

Para Magretta (2012), o tema vantagem competitiva vem sendo tratado pelos
gestores das empresas de uma forma inadequada. A vantagem competitiva € muito
mais do que alguma coisa que as empresas pensam que fazem bem, e sua finalidade

nao € combater os concorrentes. Este autor, tomando por referéncia os estudos de
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Porter, afirma que a vantagem competitiva esta relacionada com o desempenho
superior de uma empresa em uma industria, e que resulta em ganhos financeiros
superiores, e que a sua esséncia esta na escolha de uma posi¢ao de valor, e no ajuste
da cadeia de valor para as necessidades especificas da organizagao.

A proposicéo de valor faz parte da elaborag&o da estratégia da empresa, ou seja,
como ela quer ser percebida por seus clientes, fornecedores, sociedade. Ja a
adaptagao da cadeia de valor esta voltada para as agdes internas, nos seus arranjos
operacionais, que tem por finalidade executar atividades parecidas com as de seus
concorrentes, mas de forma mais eficiente. (MAGRETTA, 2012)

Os ganhos superiores de uma empresa podem ser resultado da capacidade de
cobrar valores maiores (0 que estda mais relacionado com o posicionamento de
mercado), ou entdo com uma estrutura de custos mais eficiente (que esta diretamente
relacionado com a utilizagao eficaz dos recursos internos), ou ainda da combinagao
de ambos. (MAGRETTA, 2012)

2.2.1 O papel das unidades de apoio na geragao de valor

Para Kaplan e Norton (2008) p. 12-13: “O sucesso na execugao da estratégia
exige que as unidades de apoio alinhem suas estratégias com as de criagdo de valor
da empresa como um todo e com suas unidades de negécio”.

As unidades de negdcio geram valor oferecendo aos potenciais clientes um
conjunto de beneficios exclusivo. Para isto, desenvolvem suas estratégias, e as
traduzem em mapas estratégicos e BSC com dois objetivos: comunicar suas
estratégias para os executivos e acionistas, e com isto, obter recursos e investimentos
para execugao da estratégia. (KAPLA E NORTON 2006)

Ja as unidades de servigos compartilhados, ou unidades de apoio, geram valor
para a corporacdo de duas formas: obtendo economias de escala, através do
compartiihamento de atividades criticas, e fornecendo apoio e orientagédo
especializada as Unidades de negocio. As unidades de apoio irdo gerar valor para a
organizagdo quando conseguirem executar com exceléncia qualquer estratégia de
posicionamento adotada pelas unidades de negdécio.(KAPLAN E NORTON, 2006)

Sob a perspectiva da cadeia de valor de Porter (1989), as atividades de apoio
terdo a funcdo de sustentar as atividades principais da empresa, e também a si

proprias, e estarado contribuindo para a criagdo de vantagem quando suas atividades
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fortalecerem o condutor de posi¢ao, ou seja, promovendo a reducado de custos, ou

aumentando da diferenciacéo do produto ou servigo. Ha trés maneiras para isto:

I — Desenvolver inter-relagoes tangiveis: acontece quando a empresa tem
oportunidade de compartilhar atividades na cadeia de valor, e consegue executar de
forma conjunta de atividades de valor. Neste caso a producdo de vantagem
competitiva sustentavel se dara quando as vantagens obtidas com o

compartilhamento forem superiores ao seu custo.

Il - Desenvolver inter-relagées intangiveis:quando ocorre a transferéncia de
conhecimentos e habilidades. “Inter-relagdes intangiveis resultam numa vantagem
competitiva, se o aprimoramento no custo ou a diferenciagao na unidade empresarial
recebedora do know-how forem superiores ao custo de transferéncia.” (Porter, 1989
p. 322)

lll — Desenvolver inter-relagées entre concorrentes: trata da identificagdo de
multiplos pontos de inter-relacdo em que uma empresa podera competir com outra,
em uma ou mais de suas unidades empresariais. Este aspecto esta mais relacionado
com a abordagem estratégica das unidades de negdcio do que com as unidades de
apoio.

Os processos internos devem ser capazes de impulsionar a exceléncia no
atendimento aos clientes, e com isto aumentar o valor das unidades de negdécio para
os acionistas. “As unidades de apoio reforcam a estratégia corporativa e as estratégias
das unidades de negdcio por meio de portfolio de servigos que oferecem aos clientes
internos.” (Kaplan e Norton 2006 PG 140)Dependendo da estratégia adotada pela
corporagao, e que sera desdobrada para as unidades de negdcio, as unidades de
apoio precisardao desenvolver um pacote de servigos e valor, que podera apresentar

algumas implicagoes:

a) Lideranga em custo
Executar ao menor custo possivel as atividades operacionais de rotina triviais para o

funcionamento da empresa, como por exemplo: processamento da folha de
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pagamento, manutencéao, assisténcia técnica de equipamentos de tecnologia, etc. Ao
operar desta forma, a unidade corre o risco de ser terceirizada. Pois por mais eficiente
que seja, ndo conseguira competir em escala com empresas especializadas nestas

atividades.

b) Liderangca em produto
Embora seja uma opgao estratégica, as unidades de apoio dificilmente conseguem
sustentar, ja que o desenvolvimento de novas capacidades é uma competéncia

imitavel.

c) Prestagao de servigos completos
Esta é a estratégia mais comum entre as unidades de apoio, que irdo empenhar-se e

operar com exceléncia buscando adequar seus custos e alta confiabilidade.

d) Intimidade e solugao

Ao adotarem estratégias de intimidade, os colaboradores das unidades de apoio
precisarao construir parcerias e desenvolver relacionamento com as unidades de
negocio. Torna-se necessario aprimorar habilidades de gestdo de relacionamento e
manter o foco no cliente, 0 que € uma inovacao para estas equipes, que até entéo
funcionavam como centralizadoras funcionais.

Outro aspecto relevante para a geracao de valor € passar a reconhecer, € tratar,
as unidades de apoio como parceiros de negdcio, e ndo apenas como centro de custos
dentro da estrutura organizacional. Para isto, € preciso compreender que as pessoas
que compdem os grupos de apoio tém perfil e caracteristicas profissionais bastante
diferentes dos Gestores das Unidades de Negdcios e das areas operacionais. Estas
diferengas por vezes provocam conflitos internos, em que o pessoal das Unidades de
Negdcio acusa o pessoal das areas de apoio de ndo compreenderem as reais
necessidades do negdcio, em contrapartida, o pessoal das areas de apoio acaba se
isolando das areas operacionais e de negodcios. Estes conflitos de entendimentos
provocam desalinhamentos internos, que acaba refletindo na execucdo das
estratégias e no desempenho da organizagcédo. (KAPLAN E NORTON 2006)

2.2.2 O papel da administragao central na geragao de valor
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A corporagao, representada na figura da sede administrativa, tem importante
papel na criacdo de sinergias, pois sera responsavel por identificar as oportunidades
e orientar o processo de integragao entre as unidades de negdcio e as unidades de
apoio. Sua funcgao é produzir beneficios atuando de forma ativa na coordenacéo das
atividades, divisdo dos recursos e monitoracéo dos resultados alcan¢ados. (KAPLAN
E NORTON, 2006)

“A sede corporativa destréi valor quando gera atrasos no processo decisorio,
quando nao é sensivel as novas oportunidades e ameacas locais e comete
erros na distribuicdo e orientagado dos recursos, por falta de contato com as
condigdes, concorrentes e tecnologias dos mercados locais.” (Kaplan e
Norton, 2006, p. 41)

A homogeneidade da integragédo dos processos internos tras oportunidades para
que a sede consiga agregar valor em todas as unidades operacionais. (KAPLAN E
NORTON, 2006)

Cabe também atribuir a alta administragao e ao Conselho de Administracao sua
importancia na geragao de valor para as organizagdes. “Conselhos de administragao
ativos e engajados sao parte essencial do desenvolvimento e execugao de uma
estratégia bem-sucedida.” (Kaplan e Norton, 2006 p. 221)

Os membros do Conselho de Administracdo devem dispor de informagdes
suficientes sobre a situacdo da empresa, de forma a compreenderem situacoes
internas importantes relacionadas as finangas, clima de trabalho, conflitos internos,
entre outras questdes. Desenvolver mapas estratégicos e scorecards executivos pode
prover a alta administracdo de informacdes necessarias para propor as agdes
necessarias.

O Conselho de Administracdo € encarregado de monitorar a evolugao dos
negocios, e manter os acionistas atualizados sobre estas questdes. Nesta condigao,
todas as acbdes dos Conselheiros devem estar voltadas para a criacdo de valor
econdmico para a organizagdo. No entanto, observam-se exageros e aplicacao de
recursos em beneficio préprio, como,por exemplo, contratagdo de luxo para os
escritorios. (BARNEY E HESTERLY, 2011)

2.2.3 Proposta de valor da organizagao

“Valor ¢é sinergia — a integracao de ativos tangiveis e intangiveis entre si, ou
aos demais ativos tangiveis e intangiveis da organizagédo, constitui,
verdadeiramente a origem da geragao de valor excedente — econdmico ou
nao econémico — na sociedade do conhecimento.” (Rezende, 2003 p. 83)
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Kaplan e Norton (2006) sugerem que sejam utilizadas as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard na elaboragao da proposta de valor da organizagao com enfoque
nas unidades de apoio. O esquema abaixo foi elaborado a partir do texto dos autores,

e apresentado na forma dafigura 3 forma resumida.

Figura 3— BSC na perspectiva da geragao de valor pelas unidades de apoio

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
e —

Aumentar o
valor para o

acionista

,; Como podemos aumentar o valor para o acionista de

FINANCEIRO nosso portfélio de unidades de negécio estratégicas?

Como podemos compartilhar a interface com os clientes

CLIENTES — para aumentar o valor total?

Como podemos gerenciar os processos das UNES para

PROCESSOS . . n
IINTERNOS h} obter economias de escala e promover a integragao da
cadeia de valor?
APRENDIZADO E Como desenvolver e compartilhar nossos ativos
CRESCIMENTO intengiveis?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2006.

O desafio esta em obter retornos maiores com as agdes promovidas pelas
unidades de apoio, do que os custos e a burocracia gerada para manter esta estrutura.
(KAPLAN e NORTON, 2006)

“Uma proposta de valor descreve os beneficios que os clientes podem esperar
de determinados produtos e servigos.” (Osterwalder 2014 p. 6) EmValueProposition
Design, Alexandre Osterwalder apresenta o conceito de Canvas da proposta de valor,
cujo objetivo é ajudar na construgédo da proposta de valor a partir do encaixe entre o
perfil do cliente e o mapa de valor da empresa. As definicbes sobre o conceito serao

abordadas brevemente nesta subsecéo.

Perfil do Cliente
Busca-se descrever, de forma estruturada, o segmento de cliente do negdcio,

detalhando os seus interesses em relagdo as suas tarefas, dores e ganhos. Esta
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descricdo deve ser feita com base nas perspectivas do cliente, valendo-se de
questionamentos e observagdes fundamentados nas expectativas e necessidades do
cliente.

As tarefas sdo definidas pelo autor como coisas que o cliente esta tentando
realizar, sejam elas a execugéao de tarefas, atender a alguma necessidade especifica
ou resolver problemas. As tarefas sao classificadas como:

v' Tarefas a realizar:
= Funcionais: Relacionadas com as funcdes do cliente;
= Sociais: envolvem a imagem que o cliente quer passar;
= Emocionais: quando busca atingir um estado emocional (bem estar ou
tranquilidade, por exemplo).
v' Tarefas de apoio:
= Comprador de valor;
= Cocriador de valor;
= Transferidor de valor.

ApOs identificar quais sdo as tarefas dos clientes, deve-se classifica-las de
acordo com seu nivel de importancia percebido pelo cliente, variando de muito
importante até insignificante.

As dores correspondem a resultados, problemas ou caracteristicas indesejadas,
e podem ser: funcionais, sociais, emocionais ou secundarias. Dores do cliente podem
representar também obstaculos para realizagao das fungdes ou riscos relacionados
com a execucgao inadequada ou ndo execucao de fungcbes. Cada uma das dores pode
ser classificada como aguda ou moderada.Os ganhos s&o os resultados ou beneficios:
necessarios, esperados, desejados ou inesperados. De acordo com a sua relevancia
para o cliente, os ganhos podem ser fundamentais ou bons de se ter.O processo

descrigao do perfil do cliente segue o fluxo apresentado na figura 4.

Figura 4 — Processo de descrigao do perfil do cliente

1 - Definir quem 3- |dentificar as

40 08 clientes dores do cliente

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2014, p. 22).

Mapa de valor
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Trata-se de uma relagao dos produtos e servigos oferecidos e que fundamentam
a proposta de valor. A questao central do mapa de valor € desenvolver solugdes para
qgue os clientes consigam executar com exceléncia suas tarefas, sejam elas tarefas a
realizar ou tarefas de apoio. O mapa de valor € composto basicamente por trés
elementos: produtos e servigos, analgésicos e criadores de ganho.

Os produtos e servicos sao diversos, e podem ter relevancia distinta para o
cliente, variando de fundamentais a bons de se ter. Os analgésicos sdo os produtos
e servigos que irdo aliviar as dores dos clientes. Nao sera necessario que para cada
dor do cliente haja um analgésico, o importante € deter-se na proposi¢cao de servigos
analgésicos que resolvam o maio numero possivel de dores do cliente. Os criadores
de ganho serao aqueles servigos que, como o proprio nome diz, proverao ganhos aos
clientes. Deve-se concentrar-se na proposicao de servigos que proporcionem 0s
ganhos mais significativos ao cliente.De forma semelhante ao perfil de cliente, o

processo de elaboracdo do mapa de valor segue um fluxo basico, que esta descrito

na figura 5.

Figura 5 — Processo de descrigdo do mapa de valor

3 - Descrever
os criadores

1 -Listar os
produtos e

servigos de ganho

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2014, p. 37).

Encaixe

Depois de criado o perfil de cliente e 0 mapa de valor, deve-se verificar se os
analgésicos e criadores de ganho combinam com alguma dor ou tarefa. Caso néo haja
compatibilidade, pode ser que este item nao esteja criando valor para o cliente, e
precisa ser substituido ou removido. Quando o mapa de valor for compativel com o
perfil de cliente, ou seja, os produtos e servigos fornecerem criadores de ganhos e
analgésicos relevantes, entdo acontecera o encaixe do Canvas de proposta de valor.

Esta situacao é bastante dificil de acontecer e de ser mantida.

O método
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A partir do encaixe, deve-se elaborar um “Protétipo de Possibilidades”
(Osterwalder 2014, pg 67), que servira como ponto de partida para moldar a proposta
de valor e para selecionar as ideias que podem ser melhor exploradas.

Todas as ideias levantadas e selecionadas estdo de certa forma, carregadas de
riscos e incertezas, e para reduzi-los, o autor recomenda que sejam feitos
experimentos com a proposta de valor, 0 que produzira evidéncias das op¢des que
efetivamente funcionam, e dos ajustes necessarios ao processo.

Por fim, utilize o Canvas de propostas de valor como ferramenta de alinhamento,
que servira para comunicar para toda a organizagdo de que forma sera criado valor
para os clientes. E fundamental que sejam criados indicadores de desempenho para
medir e monitorar a proposta de valor que fora criada, e para propor agdes de melhoria

continua.

2.3 BSC COMO FERRAMENTA PARA GESTAO DO ALINHAMENTO

“Sem uma descricdo abrangente da estratégia, os executivos ndo podem
divulgar com facilidade a estratégia entre si e compartilha-la com os
funcionarios. Sem o entendimento comum da estratégia, os executivos sédo
incapazes de promover o alinhamento em torno dela” (Kaplan e Norton 2004

p. 6)

A representacao grafica das conexdes entre os indicadores de desempenho e
suas relagdes de causa e efeito com os objetivos estratégicos € denominado por
Norton e Kaplan (2004) como mapa estratégico.“A integracdo dos indicadores, das
metas e dos programas do mapa estratégico fornece uma descrigdo completa de
como se cria valor [...]"” (Kaplan e Norton 2004 p. 400)

Rampersad (2004, p. 37) considera o BSC “[...] uma abordagem participativa que
fornece um arcabougo para o desenvolvimento sistematico da visdo organizacional.
Torna a visdo mensuravel e a traduz sistematicamente em agdes”.

O BSC servira como uma ferramenta auxiliar para implementar a estratégia,
fornecendo uma visdo geral e um entendimento légico sobre as perspectivas de
sucesso para a organizagao, utilizando medidas de resultado, produtividade,
tendéncia e direcionamento de forma associada, promovendo uma analise de causa
e efeito para identificar oportunidades de gerar valor. Além disto, servira como forma
de conscientizar os colaboradores sobre o impacto de suas agdes na criagao e valor
para a organizacao. (REZENDE, 2003)
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Porém, ndo passa de uma representacéo estatica que representa a estratégia em
um determinado momento. Kaplan e Norton (2004 ) afirmam que o BSC somente sera
efetivo como ferramenta gerencial se adicionar elementos que criardo uma dinamica

estratégica. Estes elementos sao:

- Metas: indicara os resultados almejados e atingidos, e as lacunas existentes
entre eles;

II- Temporalidade: estabelece o periodo em que cada mudanga deve acontecer na
organizagao;

[lI- Iniciativas: serédo os “indutores de mudanga” (Kaplan e Norton, 2004 p. 400)

Cada iniciativa executada ira gerar resultados, e o acompanhamento dos
resultados gerados pelas iniciativas possibilitara o gerenciamento da execucao da
estratégia. Esta ferramenta oferece um modelo para descrever as estratégias que
criam valor para o negocio, a partir de quatro dimensdes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. (KAPLAN e NORTON, 2004)

“‘De fato, os indicadores somente serdo efetivos se estiverem integrados ao
sistema de gestdo, especialmente ao planejamento estratégico, e se as decisdes
gerenciais forem tomadas a partir da analise de seus valores e tendéncias”. (Campos,
1998 p. 125)

Santos Gala e Rodrigues Ponte (2005) demonstraram a partir de um estudo
como a implantagdo do BSC pode contribuir para o alinhamento organizacional. A
possibilidade de utilizar esta ferramenta para medir indicadores € o maior motivador
para a sua escolha, ja a promogado do alinhamento por meio do BSC se da
principalmente pelo envolvimento das pessoas, em todos os niveis hierarquicos nas
discussbes sobre a estratégia, e na eleicdo dos projetos prioritarios para a
organizagdo. Com isto, as pessoas sentem-se mais motivadas e comprometidas com
as agles a serem executadas, e a organizagao consegue eliminar projetos que nao
tem contribuigdes importantes para a estratégia. A adogao dos mapas estratégicos &
outro fator trivial, pois melhora o foco das ag¢des na estratégia, contribui para a
realizacao de reunides de desempenho mais objetivas. Um terceiro fator apontado foi
a possibilidade de promover o desenvolvimento das pessoas por meio de feedbacks

constantes.
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A implementagdo de um sistema de BSC, mesmo podendo gerar beneficios
imediatos, torna-se um projeto de longo prazo, isto porque ao organizar os indicadores
de desempenho em torno da cadeia e valor, a organizacdo estara promovendo
mudancgas e transformacgdes na sua estrutura organizacional. Ao ser incorporado nas
areas de apoio deve evidenciar a fungao de suporte, reforgandoparceria estratégica
entre as unidades de apoio e as unidades de negdcio, e a exceléncia operacional das
unidades de apoio. (REZENDE,2003)

Para Kaplan e Norton (2004), p.15:

“O desenvolvimento de Mapas Estratégicos e BalancedScorecards para as
unidades de servigos criam condicbes para que as empresas promovam a
geracao de valor adicional pela corporagéo, por meio do alinhamento dos
objetivos referentes a clientes, processos e aprendizado e crescimento
dessas unidades com os objetivos das unidades de negdcio. O processo
transforma os grupos de servigos e de apoio, até entdo considerados centros
de custos, em parceiros estratégicos.”

Feitas as consideragdes conceituais sobre o Balanced Scorecard e sua funcao
na promogao do alinhamento estratégico, cabe verificar de que forma cada uma das

suas quatro perspectivas pode contribuir para o alinhamento dos processos de apoio.

2.3.1 Desempenho financeiro

A perspectiva financeira do BSC é maximizar o lucro, e com isto atender as
intencdes dos acionistas e investidores, que satisfeitos poderao investir novamente
na organizagdo, e os indicadores de desempenho estardo relacionados com
rentabilidade. (KAPLAN E NORTON 2004)

Sob o aspecto externo, basicamente havera duas estratégias financeiras:
aumento de receita e redugao de custos. Contudo, na perspectiva do alinhamento
interno, Kaplan e Norton (2006) afirmam que ha duas fontes para alavancagem
financeira. Uma delas decorrente da capacidade e investimento dos acionistas, e outra
decorrente de um sistema de governanga eficaz que ira monitorar e orientar o
desempenho das organizagdes e do portfélio corporativo. Neste contexto, o mapa

estratégico deve contemplar dois temas:

I-  Eficiéncia: custo das operagdes e da prestagcédo de servigos da area de apoio e

cumprimento ao orgamento da area.
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[I-  Eficacia: impacto da atuagéo da area de apoio sobre a estratégia corporativa.

Segundo Kaplan e Norton (2008) pode-se gerar sinergias financeiras: adquirindo
ou integrando de forma eficaz outras empresas; utilizando de forma eficiente o capital
e o sistema de informacgdes internas para identificar oportunidades produtivas e nelas
alocar os recursos disponiveis; obter desempenho superior em negocia¢gdes com
organizagbes externas, como fornecedores, investidores, provedores de capital ou
orgaos regulatorios.

Indicadores financeiros sao necessarios, no entanto, indicadores de
desempenho ndo convencionais pode ajudar a compreender o contexto de mercado,
e de certa forma, antecipar-se a algumas situacbées. (ALBUQUERQUE E ROCHA,
2006)

2.3.2 Relagao com os clientes internos

A dimensao Clientes sera sustentada por uma proposta de valor. “A escolha da
proposicao de valor para os clientes € o elemento central da estratégia.” (Kaplan e
Norton 2004)Negociar acordos de nivel de servigos e definir portfolios de servigos que
atendam as necessidades e agreguem valor para a operacgéo.

“O desenvolvimento de mapas estratégicos e de scorecards para as
unidades de apoio, com base em acordos de nivel de servigos, cria condi¢cdes
para que cada unidade de apoio defina e execute uma estratégia capaz de

alavancar as estratégias a serem implementadas pelas unidades de negdcio.”
(Kaplan e Norton, 2008 p 13)

A medida de valor gerada nesta relagao pode nao ser verificada exclusivamente
pelos resultados tangiveis obtidos, mas também pela contribuicdo das acgdes
promovidas por algum setor para melhorar o desempenho de outro. Segundo Kaplan
e Norton (2008) pode-se gerar sinergias na relagdo com clientes internos:

o Entregando uma proposta de valor consistente, que atendera as necessidades
das unidades de negdcios, ou, que contribua para que outra unidade de apoio
execute suas atividades de forma valorosa para a organizagao;

o Combinar servicos e produtos comuns a diversas unidades de negdcio,
ofertando uma proposta de valor diferenciada e que seja vantajosa em custo ou

em solugdes personalizadas.
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2.3.3 Processos internos

Os processos internos sdo a forma como a estratégia sera implementada, e
traduzira a proposta de valor através de atividades. (REZENDE, 2003)

Os objetivos neste caso serdo: atingir a exceléncia operacional, desenvolver e
gerir o relacionamento com o cliente interno (temas impulsionadores de eficiéncia) e,
apoiar a estratégia da empresa e das Unidades de Negdcio (temas impulsionadores
de eficacia). (KAPLAN E NORTON 2006).

“Para garantir a competitividade, os processos precisam estar alinhados a uma
Estratégia e a uma Visdo de Futuro.” (Albuquerque e Rocha, 2006 p. 34) As
organizagbes precisam responder de forma rapida e eficaz as necessidades dos
clientes, e mais do que isto, estarem atentas aos movimentos do mercado, para entéo
anteciparem-se as ag¢oes de seus concorrentes. Para isto, devem adotar uma postura
inovadora e atualizada, com processos dinadmicos. (ALBUQUERQUE E ROCHA,
2006)

Quando se fala em alinhar os processos a estratégia, se faz referéncia a algo
muito maior do que o redesenho dos processos, busca-se alinhar a estratégia, os
processos e as pessoas, sendo a questao central identificar “[...] qual trabalho uma
organizacao deveria fazer, em vez da questdo mais simples de como fazé-lo de
maneira melhor.” (Albuquerque e Rocha 2006 p 36) O que também n&o significa dizer
que se vai jogar fora todo o conhecimento e aprendizado produzido. (ALBUQUERQUE
E ROCHA, 2006)

A figura 6 apresenta um esquema construido a partir das referéncias de
Albuquerque e Rocha (2006) para alinhamento de processos internos aos objetivos
estratégicos.

Figura 6 — Esquema para alinhamento de processos a estratégia
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A falta de gestédo das inter-relagbes entre os setores, e a falta de gestdo dos
processos interfuncionais comumente causam conflitos internos. N&o adianta
redesenhar os processos e integrar os sistemas, se as pessoas que irdo executar os
processos e operar os sistemas nao estiverem preparadas pra isto. (ALBUQUERQUE
E ROCHA, 2006)

“‘As organizagbes podem usar os objetivos estratégicos de seus mapas
estratégicos e do scorecard para aprimorar e alinhar seus programas e gestao de
processos.” (Kaplan e Norton, 2008, p. 163)Focar na melhoria dos processos que irao
contribuir para a execugado bem sucedidada estratégia. (KAPLAN E NORTON 2008).
A figura 7 representa uma forma de priorizagdo dos processos de uma empresa,

classificando-os como estratégicos ou vitais.

Figura 7 — Priorizagao de processos
Classificagao do processo

.~ Estratégico ivei i
Avaliagio do g MelhcAJrar. para nlvgls de Ma‘nter nivel de
exceléncia na qualidade qualidade elevado
Balance - - - e -
Ajustar o nivel de qualidade | Possibilidade de reduzir
Scorecard ) .. o . .
Vitall|  para o minimo aceitavel investimentos
Necessita de melhorias Excelente

Avaliagdo da qualidade

Fonte: Kaplan e Norton (2008) p. 169.

As atividades vitais, muito embora, como o préprio nome diz, sejam vitais para o
funcionamento da empresa, ndo irdo gerar inovagao em produto, ou mesmo vantagem
competitiva. Fala-se aqui de atividades de processamento de folha de pagamento,
contas a pagar e receber, por exemplo. Estas atividades devem ter metas definidas,
e os resultados ser acompanhados por meio de relatérios de desempenho, propondo-
se acoes corretivas sempre que for detectado desvio. Ja as atividades estratégicas
devem receber energia e foco, para sua alavancagem e melhoria, pois estas sim seréo
fonte de vantagem competitiva. (KAPLAN E NORTON, 2008)

2.3.4 Aprendizado e crescimento
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A dimenséo de aprendizado e crescimento esta diretamente relacionada a forma
como os ativos intangiveis produzem valor para a organizagdo. Cabe ressaltar que de
forma isolada os ativos intangiveis contribuem pouco para a organizagdo e para
implementagcdo da estratégia, mas a sua atuagao conjunta e eficaz, interligada a
outros ativos intangiveis e a recursos tangiveis trara resultados bastante importantes
na proposi¢ao de valor. (KAPLAN E NORTON 2004)

Segundo Kaplan e Norton (2008) pode-se gerar sinergias na perspectiva de
aprendizado e crescimento desenvolvendo capital humano, através da eficiéncia nos
processos de recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento de funcionarios
e liderangas; promover a gestdo do conhecimento de modo a obter exceléncia dos
processos em todas as areas da organizagao, e ainda através do uso de tecnologias
comuns que irdo munir a organizacao de informagdes necessarias para o bom
desempenho das atividades.

Para Hamel e Prahalad apud Rampersad (2004) a vantagem competitiva mais
valiosa para uma organizagao € a sua capacidade de adquirir novas habilidades, e de
reciclar as habilidades existentes melhorando-as de forma continua.

Foram identificados pelos autores acima citados trés componentes da
perspectiva de aprendizado e crescimento triviais para a implementacao da estratégia,

que sao: o capital humano, o capital de informagdes e o capital organizacional.

2.3.4.1 Capital humano: competéncias para executar as atividades estratégicas.

As competéncias podem ser também uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para a empresa, desde que sejam desenvolvidas adequadamente. Para
isto, primeiramente, € preciso identificar quais as competéncias essenciais para a
estratégia, quais delas a organizagao dispdem, e quais precisam ser desenvolvidas.
(FERNANDES, 2004)

Segundo Fernandes (2004) existem quatro fatores que podem atestar se as
competéncias desenvolvidas estdo contribuindo para gerar vantagem competitiva
para a organizagdo. O primeiro € o0 aspecto tacito do conhecimento, ou seja, as
habilidades que as pessoas tém para desempenhar suas atividades, além daquilo que
€ explicito em manuais e normas. As trocas de experiéncias entre as pessoas, as
habilidades individuais e os conhecimentos adquiridos através de vivéncias fora da

organizagao contribuem para gerar o conhecimento tacito.
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O segundo fator € a robustez da competéncia, a capacidade da empresa em
manter uma competéncia essencial quando ocorrem alteragdes no ambiente interno
e externo, fazendo com que o valor da competéncia aumente.

A capacidade de manter uma competéncia essencial, mesmo com a saida de
um colaborador, o que € denominado de capacidade de fixagcédo pelo autor, refere-se
ao terceiro fator. As competéncias essenciais podem estar fixadas em recursos
moveis, como por exemplo,relacionadas a pessoas chaves, que tenham dominio de
um conhecimento muito especifico, ou vinculado a fatores mais fixos, como algum
sistema, ou mesmo a cultura da empresa. O que vai determinar o grau de fixagao das
competéncias sera a facilidade com que podem ser copiadas ou adquiridas.

O quarto aspecto é o consenso, ou seja, a homogeneidade da percepg¢ao dos
lideres da empresa sobre as competéncias existentes, os gaps existentes e seu
alinhamento com a estratégia.

O envolvimento dos gestores de nivel médio é bastante importante para o
desenvolvimento destes quatro fatores, pois seu contato mais direto com as equipes
de linha de frente, confere a eles uma melhor percepgédo sobre a disseminagao do
conhecimento tacito, que deve ser avaliado e formalizado sempre que possivel,
velocidade para identificar possiveis mudancas que possam impactar os processos, e
sensibilidade para perceber as necessidade de desenvolvimento de competéncias.
(FERNANDES, 2004)

Para Kaplan e Norton (2006 p. 99): “Na economia global baseada no
conhecimento, os ativos intangiveis, como capital humano, correspondem por quase
80% do valor da organizagdo.” As organizagdes modernas, inovadoras, que se
sobressairdao neste contexto sdo aquelas capazes de converter estes ativos
intangiveis em resultados tangiveis. Este processo de transformacao passa pelo
desenvolvimento das liderangas, desenvolvimento do capital humano e pelo
compartilhamento de conhecimentos. (KAPLAN E NORTON, 2006)

Com relagao ao desenvolvimento deliderangas,“Todo o processo de mudanga
falha estrondosamente quando o lider principal defende uma ideia, mas n&o a pratica.”
(Campos 1998, p. 23)

Kaplan e Norton (2006, p. 103) afirmam que:

“Os lideres precisam compreender a estratégia para a qual estdo mobilizando
a organizacado e devem promover os valores que reforcam esta estratégia.
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Aqui, a proposta de valor corporativa é garantir o alinhamento da liderancga e
da cultura com a estratégia.” (Kaplan e Norton 2006 pg 103).

Para Fernandes (2004) p. 10 é preciso desenvolver os lideres, para que eles

liderem:

“Quando os gestores executam suas atribuicdes, ndo fazendo uso de um
conjunto adequado, leia-se alinhado, e competéncias gerenciais, 0s
resultados alcangados nem sempre sdo os esperados, pois a falta de
alinhamento entre as competéncias organizacionais, funcionais e gerenciais
faz com que os gerentes e funcionarios ndo estabelecam relacao entre as
atividades e a perspectiva da organizagao.”

Sobre o desenvolvimento do capital humano, Kaplan e Norton (2004 p. 216)

consideram:

“Os ativos intangiveis ndo deveriam ser medidos pelo dinheiro gasto em seu
desenvolvimento nem por andlises independentes sobre capacidades e
contribuicbes de ativos de RH e de TI. O valor destes itens decorre da
efetividade do seu alinhamento com as prioridades da organizagao e nao do
quanto valem isoladamente. Quanto mais estreito for o alinhamento dos
ativos intangiveis com a estratégia, maior sera o seu valor para a
organizagao.”

“Numa economia do conhecimento os recursos humanos — e nao o capital fisico
e financeiro — constituem as vantagens competitivas das organizagdes, e a geréncia
deve maximizar a preparac¢ao de trabalhadores altamente especializados.” (Crawford
1994apud Schmidt e Santos 2002 p. 124)

A motivagao dos colaboradores ndo deve restringir-se a remuneragao financeira
e as condigdes de infraestrutura da empresa, eles precisam estar entusiasmados com
o seu trabalho. Quando compreendem a intengdo estratégica da empresa, e se
envolvem com as agbes, as pessoas passam a avaliar a empresa ndo apenas por
critérios materiais. (CHURCHIL E PETER, 2001apud FERNANDES, 2004).

O compartilhamento de conhecimentos, por sua vez, refere-se a capacidade
humana de adquirir e propagar o conhecimento, tornando-o um recurso ilimitado, que
aumenta na medida em que é utilizado e transmitido; sua contribuicdo para o
desenvolvimento da consciéncia coletiva voltada para a utilizagao racional dos demais
recursos e a amplitude de alcance dentro das organizagdes sao fatores que leva a
concluir que o conhecimento € também um recurso econémico, e somado a outros
recursos € uma alavanca para os resultados das atividades da empresa. (SCMIDT E
SANTOS, 2002)
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“Capital humano é a capacidade necessaria para que os individuos oferecam
solucdes aos clientes; é a fonte da inovacédo e da renovacido. Contudo, individuos
inteligentes ndo sao sinbnimos de entidades inteligentes.” (Schmidt e Santos, 2002 p.
180) A empresa precisa prover 0S recursos necessarios para transmissao e

alavancagem do conhecimento.

2.3.4.2 Capital da informagé&o: infraestrutura e sistemas de informagéo e gestéao do

conhecimento para dar suporte as estratégias

Na era do conhecimento os ativos intangiveis podem superar em termos de
importancia os ativos tangiveis, e “[...] a informagdo passa a ser a base para a
aplicacao do conhecimento.” (Schmidt e Santos, 2002 p.168) Dados os avangos
decorrentes da disseminacdo dos recursos tecnoldgicos, a informagao passa a estar
disponivel nas organizagdes, a um custo relativamente aceitavel.

“Partindo-se do pressuposto de que a informacao esta disponivel, sempre a
um custo aceitavel, a maneira pela qual cada agente ira utiliza-la, aplicando
conhecimento tacito e, por consequéncia, transforma-la em conhecimento, é

onde reside a diferenga para a Economia global competitiva.” (Schmidt e
Santos p. 169)

O conhecimento formal adquirido pelas pessoas € processado internamente por
meio de sua visdo de mundo, seus valores, crencas e vivéncias. O produto desta
transformacao pode ou ndo agregar valor para o individuo, que por sua vez ira
descarta-los ou sera transformado em conhecimento e produzira novas tecnologias,
servigos ou entregas diferenciadas. (SCHMIDT E SANTOS, 2002)

Segundo Rezende (2003) o que impulsiona o aprimoramento das acgdes
estratégicas é a gestdo do conhecimento. Criar conhecimento permite que a
organizagédo inove e crie vantagem competitiva, compartilhar o conhecimento é
fundamental para transformar conhecimento tacito em explicito com mais rapidez,
registrar o conhecimento produzido permite a sua reprodugéo correta, e por fim, o
conhecimento difundido se transforma em comportamento.

Gerenciamento do conhecimento e habilidade das empresas de gerar
ecompartilhar informacgao e transforma-la em conhecimento sao decisivos para o bom
desempenho da organizag&o. (SANTOS, 2011) A “[...] gestdo do conhecimento n&o é

apenas gerir ativos do conhecimento, mas também gerir os processos que atuam
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sobre estes ativos.” (Santos, 2011 p. 10)Gerenciamento do conhecimento passa pela
gestao do capital intelectual.
“[...] a gestdo do conhecimento envolve a identificagdo, consideragédo e
analise dos ativos de conhecimento que estéo disponiveis e desejaveis, além
dos processos com eles interligados. Também envolve o planejamento e o

controle das agbes para desenvolvé-los, com o intuito de atingir os objetivos
da organizacao.” (Santos, 2011p. 21)

2.3.4.3 Capital organizacional: cultura, lideranga, alinhamento de informagées e

processos e compartilhamento de conhecimento.

Aqui, segundo os autores € fundamental estabelecer um agenda de mudangas,
que contemple as transformagdes necessarias para a implementagao da estratégia.
Sob o aspecto dos servigos de apoio, deve-se procurar compreender as necessidades
especificas do pessoal funcional, em termos de treinamento e desenvolvimento,
tecnologia e clima organizacional. (KAPLAN E NORTON 2006)

Para Santos (2011), na economia do conhecimento deve-se buscar
compreender de que forma os ativos intangiveis podem contribuir para o bom
desempenho da organizagao. Apoiando na execug¢ao da estratégia, no atingimento de

metas e objetivos.

2.3.4.4 Nivel de prontiddo dos ativos intangiveis

Os executivos das empresas sdo bastante dependentes de um sistema de
medicao de resultados, que em sua grande maioria sdo medidas financeiras. Mas com
as mudancgas culturais, de valores, processos e nas pessoas ocorridas com o
desenvolvimento da era do conhecimento, manter o foco exclusivamente em
indicadores financeiros pode fornecer informagdes distorcidas sobre a empresa.

(CAMPOS, 1998)

“Quando o enfoque de uma organizagao é orientado essencialmente para as
variaveis financeiras ha o perigo de que os sistemas de medi¢cdo do
desempenho motivem os gerentes a concentrar esforgos quase
exclusivamente no lucro a curto prazo e na redugédo de custos, ignorando
muitas vezes fatores criticos que determinam o sucesso a longo prazo nos
negocios.” (Campos, 1998 p. 21)
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A melhoria do desempenho organizacional esta associada a outros fatores como
relacionamento com clientes, fornecedores e colaboradores, que fomentardo o
desenvolvimento em longo prazo. (CAMPOS, 1998)

Por serem dificeis de mensurar da forma tradicional, ou seja, convertendo o seu
resultado operacional em unidades monetarias, Kaplan e Norton (2004) introduziram
o conceito de prontidao estratégica para os ativos intangiveis. De forma resumida, o
conceito descreve “o grau de preparagcdo dos ativos intangiveis para suportar a
estratégia da organizacao.” (Kaplan e Norton 2004, p. 216)

Para estes autores é possivel medir o nivel de prontiddo dos ativos intangiveis e
transforma-lo em um indicador. “Esse indicador representa a disponibilidade de
habilidades, talento e know-how entre outros dos empregados, tornando-os capazes
de executar os processos internos criticos para o sucesso da estratégia.” (Kaplan e
Norton, 2004 p. 229)0 processo para medir o indicador segue quatro etapas, descritas

abaixo:

1° E preciso identificar as competéncias necessarias para executar 0os processos
criticos do mapa estratégico, em seguida determinam-se as competéncias
necessarias para executa-las. A existéncia de lacunas entre as competéncias
necessarias e as disponiveis representa uma oportunidade de desenvolvimento, que

deve ser explorada.

2° Definir o perfil das competéncias essenciais, descrevendo de forma detalhada os
conhecimentos, habilidades e atitudes para que um colaborador possa executar com

exceléncia as atividades requeridas de seu cargo.

3° Avaliar a prontiddo dos recursos humanos, aplicando técnicas de avaliagao
individual, e de auto avaliacdo dos funcionarios, para mensurar as capacidades,

competéncias e nivel de desempenho atual e potencial de cada colaborador.

4° Estabelecer um programa de desenvolvimento do capital humano focado em
funcdes estratégicas, para a otimizagdo da aplicagdo de recursos, e desta forma,
investir diretamente nas fungdes que efetivamente contribuem para a execucéo da

estratégia e para geracéo de valor.
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Os autores fazem ainda uma critica em relacdo ao modelo de prontidao. “A forca
de trabalho que alcangou niveis satisfatorios de prontiddo estratégica € um, mas
apenas um, dos fatores que possibilitam o aumento da receita ou a criagdo de valor
para o acionista.” (Kaplan e Norton 2004 p. 218) Com esta afirmacao, pretendem
chamar a atencéo para o fato de que o nivel de prontiddo ndo deve ser medido de
forma isolada, e que mesmo sendo uma condicdo necessaria, ndo € o unico fato

responsavel pela implementagdo bem sucedida da estratégia.
2.4 QUADRO DE REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO
Os autores utilizados na construcdo do referencial tedrico, bem como a

contribuigdo de cada um para se atingir os objetivos do estudo estdo apresentados de

forma resumida no quadro 4, apresentado na pagina seguinte.



Quadro 4—Quadro de referencial tedérico do estudo
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TEMA AUTORES CONTRIBUIGOES OBJETIVOS
Kaplan e Norton (2006) Livro d_e referéncia para_a construga_o do referencial tleon(_:o e para a estruturagdo da
pesquisa. Trouxe conceitos sobre alinhamento organizacional, alinhamento das
unidades de apoio e alinhamento como fonte de valor econdémico. Apresentou ainda a) Caracterizar o alinhamento
abordagens praticas sobre a aplicabilidade dos temas. organizacional.
Execucao da estratégia organizacional, integrando a estratégia da empresa com a
_|Kaplan e Norton (2008) estratégia das unidades de negdcio e de apoio. Implementagao do processo de gestao
o do alinhamento.
-8 Prieto, de Carvalho e Identificagdo dos modelos de alinhamento interno e sua importancia na implementagao
N |Fischmann (2009) da estratégia empresarial. a) Caracterizar o alinhamento
S organizacional;
o Entendimento sobre alinhamento interno vertical e horizontal, e sobre os fatores que b) ldentificar os fatores que
© - contribuem para a geragao de sinergias internas nas organizagoes ropiciam o alinhamento
o |Prieto (2011) - . ) ; " prop!
= Proposig&o de um modelo de alinhamento interno que produzimpacto positivo no organizacional.
“E’ desempenho das organizagdes.
©
€ |Canépa, Rigoni e Identificagdo das praticas de alinhamento estratégico nas organizagdes e
':; Brodback (2008) caracterizagado dos modelos de alinhamento estratégico.

Monteiro de Barros (2007)

Contribui¢do do alinhamento para a implementacao eficaz da estratégia, e
caracterizagdo dos principais fatores que geram alinhamento nas organizagdes.

Guerrero e Soavinsky
(2013)

Beneficios em relagao a utilizagdo de centros de servigos compartilhados como
estratégia competitiva

Indetificagdo de competéncias essenciais para o alinhamento organizacional.

b) Identificar os fatores que
propiciam o alinhamento
organizacional;

Vantagem competitiva e valor

Fernandes (2004) Contribuigdo sobre o entendimento dos gestores de empresas sobre o tema
alinhamento organizacional.
Apresentacéo de conceitos sobre cadeia de valor, integragdo das atividades
Porter (1989) secundarias das empresas para sustentar as atividades primarias, e produzir inter-

relagcdes que irdo gerar vantagem competitiva.

Barney e Hesterly (2011)

Contribui¢des da Visdo Baseada em Recursos (VBR) sobre a utilizagdo combinada de
recursos e capacidades da organizag&o para gerar vantagem competitiva.

Compreender a cadeia de valor como um recurso exclusivo, pois cada organizagéo

c¢) Buscar convergéncias entre
alinhamento das unidades de
apoio, vantagem competitiva e
valor.

Balanced ScoreCard

e () deve ter a sua cadeia de valor ajustada as suas atividades e necessidades.
e) Propor um quadro
Utilizagdo do modelo de Canvas de Proposta de valor para a construgdo de solugdes ;e"f:r:gnm‘:;ltgzr;rz;gn;ggegg
Osterwalder (2014) nas organizagdes. Neste estudo, o modelo sera utilizado para a criag@o de pacotes de unidades de anoio gue
servigos estratégicos para as unidades de apoio. ) polog ~
contribua para geragéo de
valor nas organizagdes.
Utilizagdo do Balanced ScoreCard como ferramenta de gestao estratégica que integra
Kaplan e Norton (2004) resultados tangiveis e intangiveis. Sistematica para medir o desempenho de ativos
intangiveis.
Rampersad (2004) Balanced ScoreCard como ferramenta de alinhamento e gestéo de ativos intangiveis. |d) Estabelecer critérios para
gestao do alinhamento
Utilizagdo do Balanced ScoreCard como ferramenta de gestéo para o alinhamento organlzgmonal CEBIIEERES
Rezende (2003) o . ) ; = ) de apoio.
organizacional, integrando as medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro.
Campos (1998) Construgédo de painéis de indicadores para gestao estratégica, tendo como referéncia

as perspectivas do BSC.

Santos Gala e Rodrigues

Demonstragéo do funcionamento do BSC como ferramenta de gestao do alinhamento
organizacional, e identificacao dos fatores que possibilitam o alinhamento

b) Identificar os fatores que
propiciam o alinhamento
organizacional;

d) Estabelecer critérios para

Ponte (2005) organizacional. gestdo do alinhamento
organizacional das unidades
de apoio.

Santos (2011) Construgdo da perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC e desenvolvimento d) Estabelecer critérios para
. de sistematicas de gestéo dos ativos intangiveis. gestao do alinhamento
Schmidt e Santos (2002) organizacional das unidades

o B . ) de apoio.

Albuguerque (2006) Priorizagéo de processos na construgdo da perspectiva dos processos de apoio do

BSC.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.




48

3. METODOLOGIA

A metodologia tem a fungdo de descrever a forma como a pesquisa sera
realizada, e como o pesquisador ira atingir os objetivos da pesquisa. (ROESCH,
2010)Neste capitulo serdo abordados os aspectos metodolégicos do
estudo:delineamento da pesquisa, identificacdo da populacdo e amostra, método de

coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido através de uma pesquisa exploratéria qualitativa
com estudo de multiplos casos.

Conceitualmente a pesquisa exploratoria € utilizada quando o pesquisador
busca conhecer e compreender melhor o problema de pesquisa. (MALHOTRA,
2011)O método qualitativo € bastante abrangente, e ajuda no entendimento e na
explicacdo dos fendmenos, aproximando-os do ambiente onde ocorrem, buscando
compreender e justificar as agbes dos elementos envolvidos, o que somente sera
possivel se forem ouvidos os envolvidos, a partir de suas percepgdes légicas sobre
os eventos pesquisados. (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO, 2010) “A énfase
da pesquisa qualitativa é nos processos e nos significados.” (Sale, Lohfeld e Brazil,
2002, apud Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello, 2010)

O estudo de caso é fundamentalmente a escolha de um objeto para ser
estudado, que dentre outras op¢des, pode ser uma empresa ou instituicdo que tem
em comum alguma experiéncia ou mesmo um ambiente especifico. (STAKE, 1994
apud Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello, 2010) “Em estudos de caso, o objetivo claro é
a condugao de uma pesquisa, e os pesquisadores sao investigador-observadores, nao
participantes.” (Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello, 2010 p.98) Para Roesch (2010) o
estudo de casopode envolver a analise de mais de um elemento, ou grupo de
elementos, que neste caso sera denominado de estudo de multiplos casos.

Yin (1994, apud Roesch 2010 p. 263) recomenda que nos estudos de multiplos
casos o pesquisador utilize “um protocolo para orientar a coleta de dados, o qual
contém n&o apenas o instrumento, mas também os procedimentos e regras gerais
que devem ser seguidas para utiliza-lo.” O protocolo de pesquisa aplicado a esta

pesquisa esta demonstrado no quadro 5.
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Quadro 5 — Protocolo da pesquisa

Etapa Descricao Objetivo
Desenvolver conceitualmente a questao de
esquisa: o L .
’1) p ngaminar a literatura: Constituir embasamento tedrico e cientffico e
1 1'2 Sintetizar a literatura ’em LestBes comuns fundamentar os temas abordados e as conclusdes
) . q apresentadas
para pesquisa;
1.3 Selecionar os temas a serem investigados.
Estabelecer os critérios para selegcao da
amostra a ser pesquisada. o - =
2 1 Selecio dagemq resas que irdo particinar da Estabelecer critérios validos para selegdo dos
2 ;as uisag' P a P P elementos que irdo compor a amostra para a
pesq x - = pesquisa qualitativa
2.2 Selegao dos especialistas que serao
consultados;
Definir as informagdes necessarias para o . .
estudo ¢ P Construir os instrumentos para coleta de dados, e
’ . submeté-los a avaliagdo de especialistas em
3.1 Elaborar os instrumentos de coleta de dados; ~ . .
3 3.2 Validar os instrumentos de coleta de dados Gestdgo Empresarial, a fim de verificar a
cc.)m 2 Professores: consisténcia e aplicabilidade das questdes em
. . ’ relagao aos objetivos do trabalho.
3.3 Ajustar os instrumentos de coleta de dados ¢ )
Realizar as entrevistas com as pessoas
selecionadas . .
4.1 Realizar as entrevistas com os Gestores das Buscar informagbes de mercado, sobre os
) . . ) processos de alinhamento organizacional interno
4 empresas que praticam alinhamento interno entre - . .
. . .. nas empresas, utilizado um roteiro semi-
unidades de apoio e de negocios;
. . - estruturado.
4.2 Realizar entrevistas com especialistas em
Gestao Estratégica.
Consolidar os dados coletados, e construir
- - . . informagdes que ajudem a responder ao
5 Analise das questoes apo6s as entrevistas ¢ a I p_ .
problema de pesquisa e aos objetivos
especificos.
Propor um modelo de alinhamento organizacional
- para empresas diversificadas que possibilite a
6 Conclusoées ~ . .
geracgao de valor a partir do alinhamento entre as
funcdes de apoio e as estratégias do negdécio

Fonte: Adaptado de Agranoff e Radin (1991, apud Roesch 2010).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacédo alvo deste estudo sao organizacbes diversificadas,

que

contemplem em sua estrutura organizacional os seguintes elementos coexistentes:

Conselho de Administracéo, formado por investidores e acionistas, Diretoria Executiva

em nivel estratégico, Unidades de Negdcios, Unidades de apoio em nivel tatico, sendo

as Unidades de Negocio responsaveis pela execugdo das Core Business na

organizagdo, e as unidades de apoio como

responsaveis pelas atividades
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secundarias, que sustentaréo as atividades fim. Em outras palavras, a populagao alvo
deste estudo sdo organizagdes que tenham um organograma semelhante ao

demonstrado na figura 8.

Figura 8 — Estrutura organizacional das empresas alvo do estudo

Investidores, Conselho de
acionistas. Administracdo
- | ’
Nivel Diretoria
Estratégico Executiva
L l: 4
f 1
. e Unidades de Unidades de
Nivel Tatico Negécios Apoio
L J L ’
1 i
. Atividades 1!, Financeiro,
Nivel relacionadas ao RH, Contabilidade,
Operacional = Core Business da ETC
h | Instituigéo J .

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

3.2.1 Selecao da amostra

Roesch (2010 p. 259) afirma que:

“Estudos de multiplos casos envolvem a comparagdo entre os casos.
Contudo, ha viarias maneiras de pensar um estudo comparativo [...]. Uma
simplificacéo é pensar que o critérios de selegdo dos casos podem basear-
se em similaridades ou em diferengas entre as unidades pesquisadas.”

No que se refere a comparagdo das semelhancas entre as unidades
pesquisadas, devem ser analisadas as tendéncias que possivelmente estejam
presentes em todos os casos, produzindo algum efeito. Ja em relagéo as diferencas,
identificam-se algumas diferengas, que devem ser exploradas, e servirdo para
construir uma teoria. (ROESCH, 2010)
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A amostra para este estudo foi selecionada por julgamento. Segundo Malhotra
(2011) o pesquisador pode escolher elementos para uma amostra a partir de seu
julgamento de relevancia destes elementos para atender ao problema de pesquisa.
Por requerer maior dedicagao do pesquisador, e ser um método de pesquisa mais
flexivel, na pesquisa qualitativa pode-se utilizar uma amostra reduzida. (MALHOTRA,
2011)

Da populacgao de elementos objeto deste estudo foram selecionadas 3 empresas
de meédio e grande porte, lideres de seu segmento de atuacdo, que tenham
desenvolvido ou que estejam implantando processo de alinhamento interno.

Verifica-se ainda a existéncia de um grupo de elementos coadjuvante, composta
por Especialistas em Estratégia Organizacional, que atua como Consultores nestas
empresas, e que tem percepgdes distintas sobre o desdobramento do processo de
alinhamento organizacional. Dada a relevancia da contribuicdo destes especialistas
para esta pesquisa, foram ouvidos 3 profissionais, selecionados a partir de 2 critérios:
sua atuacdo académica, pois o tema requer conhecimento conceitual; e sua atuagao

com consultor, pois a proposta do estudo requer vivéncia pratica.

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2001, apud Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello, 2010) nos estudos
podem ser utilizados seis métodos para coleta de informagdes nos estudos de caso:
analise de documentos, registros, entrevistas, observagdes diretas ou observagdes
participantes e analise de artefatos fisicos.Para este estudo escolheu-se como técnica
a entrevista semiestruturada. “A entrevista semiestruturada tem como objetivo
principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e
situagdes relativas ao tema de interesse.” (Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello, 2010 p.
134)

3.3.1 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi 0 questionario de perguntas
abertas.O questionario foi elaborado tendo como base a pesquisa bibliografica
apresentada no capitulo 2 deste estudo, buscando-se responder a questdao de

pesquisa e aos objetivos deste estudo.
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Apos elaborados, os questionarios foram validados por 2 especialistas na area
de Gestado Organizacional. O objetivo do pré-teste foi verificar se as questdes estéo
compreensiveis, adequadas ao problema de pesquisa e aos objetivos e se as

possiveis respostas poderao fornecer informagdes adequadas para o estudo.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Os dados coletados nas entrevistas foram tratados e analisados utilizando-se a
técnica e analise de conteudo.

Trata-se da analise dos textos coletados durante as entrevistas, categorizando
e classificando-os através de palavras-chave. Ao final, o pesquisador tera uma série
de informagdes que devem ser exploradas, interpretadas e explicadas com base em
teorias de ampla aceitagdo. (ROESCH, 2010)

“Em multiplos casos, a analise do contexto € menos profunda e a énfase é na
comparacgao entre os casos. A comparagao, no entanto, retém, na medida do possivel,
as especificidades dos casos individuais.” (Roesch, 2010 p. 261) Com base na técnica
de analise de conteudo os dados coletados foram processados, analisados, descritos

e relatados da seguinte forma:

o Processamento e analise dos dados: (i)Redugéo dos dados: imediatamente apos
cada entrevista os dados coletados foram organizados, extraindo-se e verificando-se
as informacgdes para obter conclusdes prévias a respeito de cada entrevista. (ii)Os
dados organizados foram compactados em forma de tabelas, sendo categorizados por
tipos de informagdes relevantes ao estudo. (iii) Conclusdes a respeito dos dados
coletados e organizados.

o Descricao e explicagédo: segundo Roesch (2010 p. 266): “A descrigao antecede
a analise.” O objetivo do estudo exploratorio € propor um quadro referencial para
promover o alinhamento estratégico das unidades de apoio que possibilite a geragao
de valor nas organizagdes. Apos analise dos dados coletados, foi feita uma descrigéo
de como cada empresa conseguiu obter vantagem competitiva alinhando suas

unidades de apoio, e explicando os fatores que possibilitaram isto.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas
durante a fase de coleta de dados do trabalho. As entrevistas, realizadas utilizando-
se os instrumentos de coleta de dados descritos nos Apéndices | e Il, tinham por
objetivo verificar de que forma o alinhamento estratégico de servicos de apoio
contribui para geragéo de valor dentro das organizagdes.

Foram ouvidos nas entrevistas dois grupos distintos de pessoas. O primeiro
grupo, composto por gestores de 3 empresas de médio e grande porte, lideres de
seus segmentos de mercado, que desenvolveram e estdo desenvolvendo projetos de
alinhamento estratégico de servigcos de apoio. O segundo grupo, composto por
especialistas em gestao estratégica de negocios, que participaram de processos de

alinhamento como consultores.

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM GESTORES DE EMPRESAS

O instrumento de coleta de dados apresentado no Apéndice | foi aplicado a
gestores de 3 empresas de médio e grande porte lideres de seu segmento de atuagéo.
Todas as empresas nao concederam autorizagdo para divulgagdo de seu nome e
marca, por esta razao serao tratadas pelos pseuddénimos deEmpresa A, Empresa B e

Empresa C.

4.1.1 Descrigao das empresas entrevistadas

A Empresa A é uma Cooperativa de Crédito, presente no mercado ha mais de
cem anos, com atuacdao nacional, vem atualmente sendo reconhecida
internacionalmente pelo modelo de gest&o praticado. E referéncia na exceléncia em
gestao de projetos, premiada pelo PMI-RS, e também compdem o ranking das 150
melhores empresas para se trabalhar, premiagao concedida pela revista Exame da
Editora Abril.

Nesta instituicdo quem participou da entrevista foi o Gerente de Planejamento
Estratégico, que liderou e orientou tecnicamente a equipe que desenvolveu e
implementou o processo de alinhamento organizacional.O planejamento estratégico

nesta empresa contempla rodadas de verificagdo do alinhamento por meio da
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verificacdo dos indicadores e revisdo dos mapas estratégicos. As acgoes
desenvolvidas sdo desdobradas pelos Diretores para as Superintendéncias, e em
seguida para as Geréncias, que por sua vez desenvolvem as agdes com as equipes.

A Empresa B é uma industria de alimentos e bebidas gaucha, fundada em 1948,
que conta com um portfélio de produtos diversificado contemplando: bebidas, entre as
quais o refrigerante lider de mercado, agua mineral, sucos, chas e cerveja; alimentos:
contemplando duas marcas de chocolates, sendo uma delas a primeira fabrica de
chocolates do pais, e a segunda reconhecida por sua qualidade em doces de leite.

A Empresa B possui um centro de servigos compartilhados (CSC) de Tecnologia
da Informacéo (TI) ja implantado, e esta em fase de implantagdo do modelo para os
demais nucleos de servigos de apoio. O entrevistado nesta empresa foi o gestor
responsavel por esta unidade de apoio, e também quem desenvolveu e implementouo
projeto de alinhamento estratégico dos servicos de Tl. Segundo ele, o processo de
alinhamento estratégico dos servigos de apoio foi motivado pela necessidade de
manter a competitividade da empresa, que atua em um mercado altamente disputado.

A Empresa C é uma industria de maquinas e equipamentos para o agronegocio,
lider mundial de seu segmento. A empresa tem em seu portfolio de 13 produtos
diferentes, divididos e comercializados por meio de 9 marcas proprias.

Quem participou da entrevista nesta empresa foi a Supervisora de RH,
responsavel pelas comunicagdes do grupo na América do Sul, e que esta conduzindo
o desdobramento da estratégia da organizagdao, com foco no alinhamento interno.

A companhia conta com um processo de definicdo da estratégia global ja
implementado. Este processo se desdobra para as sedes regionais por meio de seus
altos executivos, que desdobram as agdes em projetos e planos de trabalho para os
times de gestores. Embora o processo de alinhamento interno ainda esteja em
desenvolvimento, a entrevistada acredita que a companhia esteja obtendo bons

resultados com as agdes ja implementadas.

4.1.2 Analise dos dados coletados
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ApoOs as entrevistas, as respostas obtidas foram agrupadas por temas e
analisadas. Primeiramente, se verificou o nivel de importdncia que os gestores
atribuiram aos oito itens propostos por Kaplan e Norton para mensurar o nivel de
alinhamento das organizagdes. Observa-se a homogeneidade das respostas
correspondentes aos itens 1, 3 e 4, o que também foi confirmado na analise de
discurso. Verifica-se uma divergéncia entre as respostas atribuidas ao item 6 pelas
empresas A e C, e a empresa B, o que pode evidenciar um certo desalinhamento
interno, pois a empresa sendo lider de segmento, deveria pontuar mais este item. Os

apontamentos de valor para cada item estdo demonstrado no quadro 6.

Quadro 6 — Pontos de verificagdo do alinhamento das organizacdes

ltem Descrigdo Empresa|Empresa|Empresa
A B C
Proposta de valor da Corporagaf) Fjeﬁne a§ dlretrl.zes para elaboracao
1 s das estratégias no nivel mais baixo da 6 6 6
organizagéo o
organizagéo?
9 Alinhamento do conselho de O Conselho de Administracao analisa, aprova e 7 9 10
administracao e acionistas monitora a estratégia corporativa?
. . A estratégia corporativa é traduzida em politicas e
Do corporativo para as unidades - . .
3 . normas que serao administradas pelas unidades 8 8 8
de apoio .
de apoio?
4 Do corporativo para as unidades |As prioridades corporativas sao desdobradas em 8 8 8
de negdcio estratégias das unidades de negocios?
. - As prioridades estratégicas das unidades de
Das unidades de negdcio para A . .
5 . . negoécio sao incorporadas as estratégias das 6 5 8
as unidades de apoio ; ; .
unidades de apoio funcional?
As prioridades da proposta de valor para o cliente
6 Das unidades de negdcio para |sdo comunicadas aos clientes-alvo, refletindo-se 10 3 8
os clientes nos mecanismos especificos de feedback e
mensuragao referentes a estes clientes?
Das unidades de apoio dos As prioridades compartilhadas gptre
L fornecedores, provedores terceirizados e
7 |negocios para os fornecedores e . ] . - 3 2 5
. parceiros se incorporam as estratégias das
outros parceiros externos . .
unidades de negdcio?
As caracteristicas das unidades locais de apoio
8 |Apoio Corporativo dos negocios se refletem nas prioridades das 6 7 8
unidades de apoio corporativas?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2006).

Em seguida foi feita a analise do discurso dos gestores. Para isto, os itens do
questionario foram agrupados por temas conforme as questdes que se buscava
verificar.

Nota-se convergéncia entre as trés empresas pesquisadas no que se refere a
caracterizagao do processo de alinhamento, pois todas partem da definicdo dos
objetivos e do planejamento estratégico, e sdo desdobradas em agdes e projetos a

serem executados pelas equipes. Este relato converge também com a premissa da
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consisténcia estratégica, descrita por Kaplan e Norton (2006) como fundamental para
o desenvolvimento de um modelo de alinhamento estratégico.

Outros pontos de semelhanga identificados s&o: a necessidade de
desenvolvimento e fortalecimento da comunicacao interna. Todos os trés gestores
relataram que esta foi a grande mudanga necessaria na organizagdo. Isto esta
diretamente relacionado com o conceito de alinhamento do capital da informagao
abordado Schmidt e Santos (2002), e pode ter sido um dos fatores determinantes para
0 sucesso na implementagao dos modelos, que foi verificado nas empresas. Alinhado
a isto o constante investimento destas trés organizagdées no desenvolvimento de seu
capital humano, e principalmente de suas liderancas para o fortalecimento da cultura
da organizacéo e disseminagao dos objetivos estratégicos, e o envolvimento da alta
administracdo para priorizar as agdes € 0S recursos nhecessarios para o
desenvolvimento do processo.

Em relagdo ao tema vantagem competitiva e valor, verificou-se discursos
diferentes, o que se deve as questdes especificas de negdcio de cada uma das
empresas. Contudo, todas se assemelham em relagdo aos ganhos e beneficios
obtidos com a implementag&o do processo de alinhamento interno: a sustentagao do
posicionamento estratégico assumido pela organizagdo. Isto vai ao encontro do que
diz Porter (1989) quando afirma que os processos de apoio irdo gerar vantagem
competitiva para a empresa quando fortalecerem seu condutor de posicionamento.

No que tange a gestao do alinhamento, novamente se verifica semelhancgas, pois
as trés empresas entrevistadas praticam formas muito similares: monitoramento de
indicadores, avaliagdo e desenvolvimento constante de recursos humanos, e
acompanhamento dos gestores em nivel operacional, tatico e estratégico na analise
e tratativa dos resultados.O que diverge € que apenas a Empresa C nao utiliza
sistematica derivada da metodologia BSC, fazendo uso de sistematica propria, que
nao foi descrita na entrevista.

A descricdo comparativa do discurso dos trés gestores entrevistados esta

demonstrada no quadro 7 que se encontra na pagina seguinte.

Quadro 7 — Descrigao comparativa da entrevista com os gestores
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Aspectos verificados

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Alinhamento estratégico

Caracterizagao do
processo de alinhamento
da organizagao

Iniciado pelas definigdes estratégicas
organizacionais. Desdobrado em mapas
estratégicos das Diretorias para as
Superintendéncias, que desdobram em
agoes executadas pelas Geréncias.

Definigao dos objetivos estratégicos pela
Diretoria, com a participagdo de algumas
Gerencias. Os objetivos e defini¢gbes sdo
desdobrados em agdes e projetos
especificos.

As diretrizes estratégicas sdo determinadas
pela Diretoria executiva, e desdobrada para
as filiais regionais. Existe uma agenda anual
de revisao das agdes estratégicas de curto
prazo.

O que motivou o
desenvolvimento de um
processo de alinhamento
interno

Necessidade de manter suas unidades de
negoécio competitivas frente as novas
demandas de mercado.

Manter a competitividade da empresa, que
opera em um mercado altemente dispitado.

Necessidade de padronizar as entregas,
dada a atuagao global da organizacéo.

Mudangas necessarias
para implementar o
processo de alinhamento

Desenvolver as equipes de negocio e de
apoio. Envolver os times na formulagao e
execucdo da estratégia. Desenvolver e
fortalecer a comunicagéo com o colaborador.

Mudanga cultural, de postura e perfil da
equipe;
Fortalecimento da comunicagao interna.

Desenvolver uma sistematica de
comunicacéo integrada, para conectar toda a
companhia.

Principais dificuldades
encontradas para
implementagdo do modelo
de alinhamento interno

Formagao de um time interno de
colaboradores. Conseguir que as liderancas
priorizassem as agdes de alinhamento
interno.

Adaptar os colaboradores a um contexto de
padronizacéo e de compartilhamento de
recursos, para passar do modelo onde cada
setor operava de uma forma, para um modelo
onde se opera para atingir os objetivos da
organizagdo

Esclarecer o papel e a contribuicdo de cada
unidade para a companhia

Como ocorre a integragdo
dos recursos para a
producéo de sinergias

A empresa trabalha fortemente na sistematica
de entregas por projetos. Estes projetos sdo
avaliados, desenvolvidos e implementados
conforme as prioridades do negdcio. Toda
esta operagdo é conduzida internamente por
um escritério de PMO.

Por meio do desdobramento da estratégia
em planos taticos e operacionais, envolvendo
as equipes na concepgao e execugao das
acoes.

Desdobrando a estratégia em um macro
plano de trabalho para as areas de negdcio,
que sera desdobrado para as areas de apoio

De que forma a alta
Administracao contribuiu
para o alinhamento desta
organizagdo

Desempenhou papel fundamental. “Eles
criaram o ambiente para que o trabalho
pudesse ser realizado, tirando qualquer outro
assunto que pudesse poluir a melhor
definicdo da estratégia para o ciclo." (Trecho
da entrevista)

Contribui de forma decisiva. A opgéo de
alinhar as operagdes por meio de CSC partiu
da Diretoria, que proveu todos os recursos
necessarios ao projeto.

Puxando as acdes, estando sempre presente,
avaliando a apoiando as liderangas, e
principalmente, sendo o exemplo para toda a
companhia.

Vantagem competitiva e valor

Como os processos de
apoio sustentam a
estratégia da organizagéao

Conhecendo a estratégia da organizagéo, o
ambiente de negdcio onde esta inserida, as
necessidades das unidades de negécio.

Através da constante busca de
desenvolvimento de agdes que tem por
objetivo a eficiéncia operacional e a
racionalizagao de despesas.

Desenvolvendo solugdes para as demandas
e necessidades das unidades de negdcio.

Como as unidades de
apoio contribuem para
geragao de valor das
unidades de negdcio

Direcionando o foco de suas operagdes para
as necessidades das unidades de negdcio,
provendo solugdes com agilidade e
efetividade.

Liberando as unidades de negdcio para
execugdo da atividade fim da organizagéo;
gerando inovagao para o negocio.

Provendo solugdes eficientes e rapidas para
as demandas das areas de negocio.

Quais os ganhos obtidos
com o processo de
alinhamento desenvolvido
na organizagao

Direcionamento de foco das operagdes das
unidades de apoio para que as unidades de
negdcio, independente de seu tamanho e
importancia para o sistema, possam oferecer
aos seus clientes exatamente as mesmas
opgdes de servigos que os grandes bancos.

Reducéo de despesas operacionais pela
integracéo de atividades de apoio; Geragao
de sinergia entre diversas areas de apoio da
organizagao.

Reducéo de custos e potencializagao dos
resultados.

De que forma os ganhos
obtidos com o alinhamento
dos servigos de apoio
podem ser traduzidos em
vantagem competitiva

Na entrega de projetos que se transforam em
produtos e servigos aos associados,
fortalecendo as cooperativas e fomentando
novos negocios.

Através da redugdo de custos e aumento da
efetividade dos processos das areas de
negocio.

Entrega de resultados que contribuem para a
geracgao de novos negocios para a
organizagao.

Gestao do alinhamento

Como a organizagéo
monitora as competéncias
necessarias para
desempenhar as
atividades estratégicas

A avaliagéo das equipes é feita
individualmente por meio de feedbacks e
sistematica de competénicas, avaliando-se
principalmente a qualidade dos projetos
entregues.

Promovendo capacitagéo constante das
equipes, e avaliando o desempenho
individual por meio de feedbacks com
colaboradores e gestores, e ainda a
realizagdo de programas de coaching.

Por meio de politicas de RH alinhadas com a
estratégia do negdcio, avaliagéo e
desenvolvimento constante da equipe.

Como os portfdlios de
servicos e apoio sao
avaliados em relagéo a
eficiencia e eficacia

O escritério de PMO monitora
constantemente o desenvolvimento dos
projetos, sua contribuicdo para execugédo dos
objetivos estratégicos, a geracao de receitas
e efetividade das entregas.

Por meio de indicadores de desempenho e
qualidade, que sdo avaliados
constantemente, e amplamente divulgados
na empresa.

Por meio de acompanhamento de
indicadores de performance, relacionados
aos objetivos estratégicos.

Ferramentas de gestao
utiliadas

Sistema de Business Intelligence ;
Desdobramento de indicadores em painéis
de gestdo; Apresentagao dos resultados
para as diretorias em reunides trimestrais de
avaliagdo de resultados

Utiliza Sistema de Business Intelligence
para gestao de indicadores; Reunides de
geréncia para avaliagdo de resultados e
ajustes de estratégia;

Monitorizagéo de indicadores financeiros e
ndo financeiros.

Empresa ndo utiliza metodologia de BSC, ou
outras metodologias padrao para desdobrar
sua estratégia. Existe uma agenda de
reunides de andlise de resultados. Além de
indicadores financeiros ha monitorizagdo de
indicadores de qualidade e de qualidade de
vida no trabalho.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS EM GESTAO
ESTRATEGICA

O instrumento de coleta de dados apresentado no Apéndice Il foi aplicado a3
especialistas em gestdo estratégica de negocios, selecionados conforme critério

descrito no capitulo de metodologia.

4.2.1 Apresentacao dos especialistas entrevistados

Os especialistas entrevistados serdo tratados nesta descricdo pelos
pseuddnimos de Especialista 1, Especialista 2, e Especialista 3.

O Especialista 1 € Doutor em Administragao, professor nos MBAs da Unisinos e
atua como consultor em projetos de desenvolvimento de competitividade empresarial,
lideranga e alinhamento estratégico de marketing e vendas. O Especialista 2 é Doutor
em Administragao, professor nos MBAs da Unisinos, e atua como palestrante e
consultor em projetos relacionados a inteligéncia e modelagem estratégica de
negocios e estratégias competitivas. Por fim, o Especialista 3 € também Doutor em
Administracéo, professor na Faculdade Porto Alegrense e atua como consultor em

estratégia das organizagdes e relagdes interorganizacionais.

4.2.2 Anadlise dos dados coletados na entrevista com especialistas

De igual modo, os dados coletados nas entrevistas com os especialistas foram

agrupados por temas para analise, e demonstrados de forma comparativa no quadro

8, que se encontra na proxima pagina.
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Quadro 8 — Descricdo comparativa das entrevistas com especialistas

Aspectos verificados

Especialista 1

Especialista 2

Especialista 3

O que tem nortado o
desenvolvimento de modelos
de alinhamento nas
empresas?

Necessidade de estruturar internamente
a organizagao

Necessidade de se ajustarem ao
ambiente onde operam

Necessidade de alinharem suas
entregas com as demandas dos
clientes, e desta forma entregarem valor

Fatores que propiciamo
alinhamento

Adocgéo de metodologia de
planejamento, sistematizacao de
estratégias de comunicacéo interna das
acdes estratégicas, mapas
estratégicos e painéis de indicadores,
o desenvolvimento de uma cultura
organizacional orientada para resultado

Crise e contingenciamento ambiental,
como promotora de mudangas e
ajustes internos nas organizagdes

Desenvolvimento de cultura empresarial
direcionada para eficiencia
organizacional

Principais pontos de
convergéncia entre
alinhamento organizacional,
vantagem competitiva e valor

Pela entrega de niveis de servigos
superiores, de eficacia e eficiencia
operacional, que irdo gerar produtos e
servigcos de valor percebido pelo seu
publico alvo, e que sejam superiores aos
seus concorrentes, tradunzindo-se melhor
preco, qualidade, ou ambos.

Entrega de valor condizente com o
posicionamento assumido pela
organizagéo, potencializando a
obtenc&o de ganhos superiores pela
organizagao.

A geracgéo de valor se da por meio do
alinhamento dos processos internos
quando se conseguem estruturar
setores produtivos e otimizados, cujas
entregas sejam verificadas de forma
efetiva em relagdo aos que a
organizagao se propdem a entregar.

Principais beneficios para as
empresas ao alinharem as
unidades de apoio com as
estratégias das unidades de
negoécio e da corporacao

Produgéo de sinergias refletira nos
resultados positivos das unidades de
negocio.

Ganho de velocidade e integragdo
interfuncional

Ganho de velocidade nas respostas as
demandas de mercado e a economia
de recursos na integracéo
interfuncional, que combinados
influenciaréo nos resultados e
expectativas das unidades de negdcios

Principais dificuldades para
alinhar as operagées das
unidades de apoio com as
estratégias das unidades de
negécio

A adogéo de métodos de planejamento,
que contemple ferramentas adequadas,
preparagao das liderancas e disciplina
ao executar a metodologia. O conflito
de interesses individuais, que por vezes
superam os interesses coletivos e
travam o desenvolvimento dos objetivos
estratégicos da organizagéo

Conscientizar os gestores principais
sobre os ganhos potenciais podem ser
superiores aos desafios de se
desenvolver e implementar um
processo de alinhamento

A adaptagao da cultura organizacional,
rompendo o conceito de que “as coisas
sempre funcionaram assim”

Como as unidades de apoio
podem contribuir para
geragao de valor nas
organizagoes

Por trés aspectos principais:

* Lideres que conhegam e dominem o
método de planejamento estratégico.
*Conhecimento do mercado e do negdcio
onde estéo inseridos;

* Ajuste permanente das operagdes para
manter-se alinhado com os objetivos
estratégicos

Desburocratizando e agilizando as
respostas dos processos de apoio
mediante as demandas das areas de
negocio e do mercado

Conhecendo o mercado onde atuam,
para antecipar os problemas que
possam ser enfrentados pelas unidades
de negdcio; Reforgando a posigéo de
diferenciagdo da organizacdo

De que forma um portfélio de
servicos estratégico poderia
contribuir para a geragao de
valor nas organizagoes

Estruturando atividades de apoio que
obedecam e atendam aos objetivos
estratégicos da organizagéo, cujos
resultados possam ser aplicados e
demonstrados de forma pratica

Alinhando as demandas de apoio com as
necessidades das areas de negécio e dos
clientes, e ndo apenas atndendo a
demandas internas dos setores
administrativos.

Compreendendo, primeiramente, o que
€ valor para a organizacdo, e como ela
podem entregar o valor com o qual se
comprometeu, para entdo desenvolver
portfélios de servigos estratégicos nas
unidades de apoio.

O que as empresas tem feito
para estrururar seus servigos
de apoio de forma estratégica

Criar o portfolio mais ajustado ao que lhe
sustenta como retorno para existir, crescer
e se manter nos mercados em que atua.

Desenvolvendo escopos de trabalho a
partir das necessidades internas, que ndo
contribuem para geragéo de valor.

Desenvolvendo servigos de apoio
lentos, ineficientes e onerosos para a
organizagao.

Percepcado emrelagdo a
participacao dos altos
executivos na implementagao
e na gestdo de um processo
de alinhamento

E necessario uma alta administragao
com postura estadista, visao do todo,
participativa e disciplinadora para que
a participagao e o foco coexistam numa
sinergia produtiva, eficiente e eficaz

Determinaréo os recursos e as condi¢gdes
para que o processo de alinhamento
aconteca de fato.

Devem conceber a estratégia
organizaconal, estabelecer os objetivos
e prioridades, e garantir o cumprimento
por meio do desenvolvimento de
liderangas ativas.

Como as empresas estédo
estruturadas para fazer a
gestdo do alinhamento

Existe uma estruturagéo parcial. Percebe-
se a existéncia de indicadores, planos de
acéo e projetos soltos e n&o integrados
com os objetivos estratégicos.

Monitorando seus resultados por meio de
indicadores de desempenho. Observa-se
uma falta de efetividade deste controle,
que por vezes esta atrelado a objetivos e
diretrizes ndo bem clarificados.

Pela monitoragdo de indicadores,
avaliacdo do desempenho das pessoas
e dos recursos produtivos, mas no
entanto, ha casos em que se percebe
uma falta de objetividade nas
avaliacdes e nas tratativas dos

Consideracoes a respeito do
BSC como ferramenta para
promogao e gestao do
alinhamento interno

Excelente ferramenta, desde que seja bem
aplicada. Verifica-se um conflito de
interesses e poderes dentro das
organizagbes que mascara e limita as
acoes ncessarias para corregao dos
resultados apurados.

Ela serve para medir o resultado
operacional da geragéo de valor da
organizagéo.

E uma ferramenta adequada para
medir os resultados financeiros e nao
financeiros da organizagéo, e para
promogao dos ajustes necessarios.

Fonte: Elaborado

pela pesquisadora.
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Verificou-se pontos e convergéncia no discurso dos especialistas nos seguintes
aspectos: identificacdo de fatores que motivam o desenvolvimento de modelos de
alinhamento nas organizagdes, que segundo eles sao necessidades do negdcio, seja
para manter a competitividade, ou para resolver problemas internos operacionais, 0
que também se verificou nas entrevistas com os gestores das empresas.

Outra questdo em comum entre os especialistas sdo os pontos de convergéncia
entre alinhamento organizacional, vantagem competitiva e valor. Para eles ndo ha
duvidas de que o alinhamento interno entre unidades de apoio viabiliza a geragao de
valor nas organizagdes. Ha, contudo, uma critica de que as empresas precisam
clarificar bem com seus funcionarios o que é valor, para que nao haja entendimentos
equivocados que resultem em prejuizos para a organizagao.

Os especialistas compartilham ainda de uma terceira opinidao em comum, que se
refere a participagdo da alta administracdo na implementagdo e gestdo de um
processo de alinhamento. Para eles, sem a presenca ativa de uma alta diretoria
determinando as diretrizes, apoiando e fiscalizando os gestores, o processo podera
ser prejudicado.

Ha momentos em que se identificam pontos de vista diferentes entre os
entrevistados, mas que, contudo, podem ser complementares entre si. Na questao em
que se verificou os fatores que propiciam o alinhamento, ha uma complementacao de
informacdes.

No geral, se percebe que ha uma convergéncia entre os discursos dos
especialistas, havendo momentos de total concordancia de opinides, e outros, em que
ha diferencas, mas que, no entanto, comparando as informagdes extraidas da
literatura e das entrevistas com os gestores das empresas, ndo se observa um desvio

de informacdes relevante.
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4.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE INFORMAGOES COLETADAS NAS
ENTREVISTAS E OS OBJETIVOS DO ESTUDO

Apos analisar o conteudo das entrevistas com gestores das empresas e

especialistas, as informagdes obtidas foram sintetizadas no quadro comparativo

numero 9.

Quadro 9 — Conclusdes relacionadas aos objetivos especificos do estudo

OBJETIVOS ESPECIFICOS

COMO OCORRE NAS EMPRESAS

PERCEPCAO DOS ESPECIALISAS

Caracterizar o alinhamento

Demanda ou projeto originado pela Alta
Administragéo, para atender objetivos ou intengdes
esratégicas.

Modelos construidos a partir de diretrizes estratégicas, que nem
sempre estruturadas e formalizadas.

E reflexo dos acordos de senvigo entre as diversas partes de
uma organizagao.

Identificar fatores que propiciam o
alinhamento

Desenvolvimento e fortalecimento da comunigdo
interna com os Colaboradores;

Acompanhamento permanente do desenvolvimento
das agdes estratégicas pelos gestores e pela alta
administragao;

Esclarecer e comunicar os objetivos estratégicos da
organizagao e das unidades de negécio;

Envolver as equipes na formulagéo das agbes
estratégicas.

Necessidade da empresa se manter competitiva;

Clara definigdo e declaragdo do posicionamento estratégico da
empresa para toda a equipe.

Adogéao de metodologias de planejamento;
Desenvolvimento de agdes de comunicagdo da estratégia;
Disseminag&o de cultura organizacional orientada para
execugdo da estratégia;

Diretoria Executiva ativa e participante;

Lideres qualificados e comprometidos com a estratégia da
organizagao;

Conhecimento do ambiente de negécio onde a organizagéao
estd inserida, para assim antever os problemas.

Buscar convergéncias entre
alinhamento das unidades de
apoio, vantagem competitiva e
valor

Maior eficiencia operacional pela otimizagéo dos
recursos;

Entrega de solugdes ao mercado de forma
antecipada;

Priorizagao de atividades que tem valor reconhecido
pelo mercado;

Reforgo do condutor de posicionamento da
organizagao.

Cadeia de valor ajustada, refletindo em aumento de
produtividade e eficiencia;

Otimizagao da estrutura organizacional pela eliminagédo de
sobreposigdes de fungdes e subutilizagdo de recursos;
Quando a sinergia produzida pelos diversos elementos que
compdem a organizagéo consegue entregar um produto ou
servigo percebido pelo cliente de forma valorosa.

Estabelecer critérios para gestédo
do alinhamento organizacional das
unidades de apoio

Desbobramento da estratégia em agdes de execugdo
em curto e médio prazo;

Selecionar indicadores que tenham relagdo com os
objetivos estratégicos;

Estabelecer uma agenda para andlise de resultados,
contemplando as liderangas de todos os niveis:
opracinal, tatico e estratégico;

Estabelecer uma agenda para revisdo e ajuste das
acoes estratégicas;

Manter a avaliagdo de desempenho das equipes,
promovendo fedbacks regulares;

Manter a avaliagdo de qualidade das entregas dos
fornecedores de forma permanente.

As ferramentas de gestdo precisam estar integradas a um
sistema de gestdo.

Acompanhamento ativo das liderangas da organizagdo nos
resultados e tratativas para os desvios que ocorrerem;

Utilizar indicadores financeiros para medir as entregas do
alinhamento produzido, e indicadores nao finaceiros, para medir
os meios pelos quais o alinhamento sera estabelecido.

Pontos criticos observados

Diferencas entre o que a empresa assume como valor,
0 que as equipes compreendem como valor e o valor
percebido pelo cliente;

Risco de a empresa criar burocracias internas que
travem a velocidade de resposta que o mercado
necessita;

Excesso e rigor na determinagédo de competéncias
necessarias para as equipes e para os gestores.

Conflito de interesses entre liderangas;

Desconhecimento de técnicas e ferramentas;

Dificuldade em selecionar as ferramentas e técnicas mais
adequadas para cada organizagao.

Construgéo de processo de apoio ndo fundamentados nas
necessidades das unidades de negoécio;

Falta de clareza e entendimento sobre os objetivos e estratégias
da organizagao.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Observa-se que ha dois pontos de divergéncia entre os discursos dos gestores
e dos especialistas.O primeiro ponto de divergéncia esta na questdo em que se busca
caracterizar o alinhamento nas organizagdes. De um lado os gestores afirmam que o
modelo de alinhamento foi desenvolvido por determinagao da diretoria para atender a
intencao estratégica. De outro, os especialistas observando de que estes modelos sao
desenvolvidos nem sempre a partir de um plano estratégico formal.

O segundo ponto de divergéncia se verificou nos critérios utilizados para gestéao
do alinhamento organizacional das unidades de apoio. Nesse caso, se tem o relato
dos gestores sobre as ferramentas e metodologias utilizadas, mas também ha uma
critica dos especialistas sobre a falta de integragcéo das ferramentasa uma sistematica
de gestao nas empresas.

Ha também duas situagcbes em que as opinides de gestores e especialistas
convergem. Os discursos estao alinhados nas questdes em que se busca identificar
os fatores que propiciam o alinhamento, em que se verifica que as organizagdes
desenvolveram acgdes que também estao sendo recomendadas pelos especialistas.

A outra questdo em que se observa semelhangas entre os discursos dos
entrevistados € em relacdo aos pontos de convergéncia entre alinhamento das
unidades de apoio, vantagem competitiva e valor. O relato dos especialistas contém

elementos que foram que também foram relatados pelos gestores.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nas consideragdes finais esta sendo proposto um Quadro Referencial para
promover o alinhamento estratégico das unidades de apoio que contribua para a

geracgao de valor nas organizagdes.

5.1 APRESENTAGAO DO QUADRO REFERENCIAL PARA PROMOVER O
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE UNIDADES DE APOIO

O Quadro Referencial proposto se aplica a fase de implementacdo da
estratégia, por isto, deve ser sustentado com um conjunto de premissas que
contemplam a existéncia de um processo de planejamento estratégico formal e
estruturado, em que se definam objetivos claros, sejam consideradas as variaveis do
ambiente de negdcio e seu impacto nas operacgdes e resultados da organizagao, e
conte ainda com a definicdo de uma agenda de revisdo para ajustar-se as mudancgas
que ocorrem com frequéncia no ambiente.

Nesta base sélida serdo ancorados os quatro pilares de sustentagdo do Quadro
Referencial, que sao: alinhamento das unidades de negodcio, alinhamento das
unidades de apoio, alinhamento das equipes e alinhamento dos sistemas de
informagéo e comunicagao.

Os quatro pilares irao sustentar uma base de acordos de niveis de servigo
intersetoriais, que produzirdo sinergias entre os elos da cadeia de valor ajustada da
organizacgdo. As sinergias geradas por esta integragdo de processos serao avaliadas
por meio de um painel de gestao, que deve demonstrar se os resultados obtidos estao
atendendo aos objetivos estratégicos da organizagao, ou se sera necessario realizar
ajustes.

O Quadro Referencial proposto e descrito acima é demonstrado visualmente

através da figura 9.
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Figura 9 — Quadro referencial para alinhamento estratégico de unidades de apoio

Producgéo de sinergias por meio da integragéo de
atividades de apoio e atividades ativides fim

Acordos de niveis de servico intersetoriais

PREMISSAS:
Planejamento Estratégico

Conhecimento das variaveis externas do ambiente
Agenda de revisao e ajustes do plano estratégico

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Apresentado visualmente o quadro referencial, e dadas as premissas que irdo
sustenta-lo, passa-se a apresentagdodos desdobramentos para constru¢do dos

pilares, dos acordos de niveis de servigos e do painel de gestéo.
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5.1.1 Construgao dos pilares de sustentacao do quadro referencial

O passo seguinte consiste em ajustar as estratégias das unidades de negdcio
e das unidades de apoio, e alinhar os colaboradores e sistema de informacao e
comunicagao.

Para isto, primeiramente se deve fazer um diagnodstico das inter-relagdes
existentes para verificar a situacdo atual da organizagcdo e tracar o plano de
alinhamento para atingir os objetivos estratégicos. A figura 10 apresenta um esquema
para auxiliar a diagnosticar as inter-relagdes existentes e os ajustes necessarios para

atingir os objetivos da organizagao.

Figura 10 — Quadro auxiliar para o diagndstico das inter-relagdes internas na
organizagao

Reforcar a marca;

Compartilhar recursos, conhecimentos e melhores praticas;

Qualificar equipes; \
Envolver as pessoas na formulagdo de agcdes para implementar a estratégia

organizacional.

Resultados
esperados

Orientagao para o clinte interno Orientagao para os processos

Quais processos s&o criticos para atingir os
objetivos estabelecidos

De que recursos necessitamos

Quais competéncias serdo necessarias
Quais competéncias precisaremos
desenvolver

Qual sera nossa estratégia de comunicacéo
Que melhorias precisaremos promover em
nossos sistemas de informagao

Como mediremos o resultado alcangado
De que forma recompensaremos as pessoas
pelos resultados alcancados

Como iremos corrigir as agées que geram
resultados insatisfatérios

Identificar as relagdes internas de
prestacéo de servigos entre setores;
Quais os objetivos dos setores internos.
Quais as dificuldades que estes setores
tém

Que relagbes estabeleco com outros
setores de apoio, e quais resultados estao
sendo produzidos com esta relagéo

Os resultados das inter-relagées entre os
setores estéo contribuindo para a geragéo
de valor na organizagao

Ajustes

Ajustar as variaveis internas para atingir os objetivos estabelecidos
Definir os objetivos a serem alcangados pela organizagéo
Desdobrar a estratégia em agdes

Agoes

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

No esquema demonstrado na figura 10, o Plano Estratégico é desdobrado em
agdes que serao executadas pelas areas de negdcio e de apoio, se estabelecem os
objetivos da organizagao e entao se faz o ajuste das variaveis internas para atingir
estes objetivos. Os ajustes necessarios devem estar orientados para o cliente interno,
ja que se esta buscando o alinhamento entre unidades de apoio e de negocio. Espera-

se com estes ajustes conseguir o alinhamento horizontal da organizagao.
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Esta etapa é o start do processo de alinhamento interno da organizacéo, por
isto, € fundamental o envolvimento e o engajamento da alta administracédo na
determinacao das diretrizes estratégicas, e também dos gestores operacionais, uma
vez que estes detém o conhecimento mais profundo das operagdes e serao eles quem

irdo mobilizar as equipes na execucéo das acgdes.

5.1.2 Definicao dos acordos de niveis de servigo Intersetoriais

O estabelecimento de acordos de niveis de servigos intersetoriais deve preceder
a modelagem de uma proposta de valor de cada unidade de apoio. Esta modelagem
precisa considerar expectativas, objetivos, metas e problemas potenciais da
organizacdo, das unidades de negdcio e das unidades de apoio que estabelecem
entre si relacbes. Os acordos de servicos que forem estabelecidos precisam ser
comunicados para a organizagéo e avaliados constantemente em relagdo a qualidade
das entregas produzidas, e melhorados continuamente. A figura 11demonstra o macro

fluxo descrito nesse paragrafo.

Figura 11 — Macro fluxo para construgéo do portfélio de servigos e apoio estratégico

?Ilente mt?m? Expectativas
Corporativo; Obietivos
*Unidades de > |
Negécio hites
/  Unidades de Apcle Problemas identificados
Estabelecer acordos Construir um portfélio|  |Comunicar e Melhoria
de niveis de servigos de servicos —y|apresentara =>|Avaliagéo {3 Cortina
intersetoriais estratégicos. proposta de valor
Como seus processos se

relacionam com a instituigéo,
unidades de negdcios e demais
unidaes de apoio

Como contribui para solucionar
os problemas corporativos, das
unidades de negdcio e das
demais unidades de apoio
Como pode auxiliar
potencializar os ganhos das
unidades de negdcio, das
demais unidades de apoio e da
corporagao

Detalhar processos
e atividades >

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Os acordos de niveis de servi¢os intersetoriais subsidiarao as informacdes

necessarias para montagem da perspectiva de clientes internos do painel de gestao.
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5.1.3 Montagem do painel de gestao da unidade de apoio

O resultado do alinhamento e da sinergia produzida com o relacionamento
entre as unidades de apoio sera visualizado por meio de um painel de gestao, que
deve ser integrado ao sistema de gestao corporativo.

Este painel foi construido a partir do modelo do Balanced Scorecard (Kaplan e
Norton 2004) e se constitui de quatro perspectivas padrao, com objetivos, indicadores
financeiros e nao financeiros, e projetos de desenvolvimento e inovagao, que devem
ser construidos com foco na avaliagéo estratégica do desempenho de cada unidade

de apoio. Pode-se visualizar o painel de gestdo proposto por meio da figura 12.

Figura 12 — Proposta de painel para gestao do alinhamento interno
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Financeira

Aprendizado e
desenvolvimento

Processos internos

Cliente interno

Perspectiva

Objetivos

Indicadores

Objetivo

Indicadores

Objetivos

Indicadores

Projetos de
inovagao

Objetivos

Projetos de
desenvolvimento

—

VALOR INCREMENTAL PARA A

ORGANIZAGAO

Eficiéncia Eficacia

Avaliar a contribuicdo da unidade de apoio para aumentar o valor das unidades de negécio e da
corporagéo

Custo das operagdes e da prestacao de
Servicos
Cumprimento do orgamento corporativo )

Contribuicao das acdes da area de apoio em
relagdo a estratégia corporativa

Gerenciar os processos de apoio para promover a integracdo da cadefa de valor

Exceléncia operacional:
Custo por transagéo de atividade vital

Qualidade dos servigos prestados Apoio estratégico para a Organizagdo

Apoio estratégico para as Unidades de

Tempo de resposta as demandas = ) Negéaio

Relacionamento interno:

Satisfagdo do cliente interno : Nivel de prontiddo

Indicadores especfficos do negdcio J

/

Produzr sinergias pela integracéo de processos de apoio

Contribuigdes da unidade de apoio para realizagao
de projetos de seus clients internos

Desenvolvimento de solugdes P

Desenvolver, compartilhar e reter os ativos intangiveis

Desenvolvimento de capital humano _PJ

Gestdo da mudanga P : : L
g . Desenvolvimento de sistemas de comunicagéo e de

. - P informacéo
Desenvolver competéncias para o negdcio ‘
—_—

ACOMPANHAMENTO DE IMPLEMENTAGAO DE

SINALEIRA DE INDICADOR PROJETO DE DESENVOLVIMENTO / INOVAGAO

Néo iniciado P | Projeto n&o iniciado
\_)Resultado satisfatério iJ Projeto em planejamento

) Tendéncia de queda de desempenho _PJ Execugédo do cronograma no prazo
‘Requer acao corretiva P,‘ Risco de atraso na execugdo do cronograma

'Necessério ajustar a estratégia . Execugédo do cronograma em atraso

ﬂ Prejuizo a estratrégia

Gestao e retengdo de conhecimento ﬂ

)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.




69

O painel proposto servira para fazer o acompanhamento das acdes de
alinhamento estratégico, e dos indicadores de desempenho. A medigdo dos
resultados deve ser feita conforme diretrizes corporativas, nédo sendo recomendavel
um periodo inferior a uma semana e superior a 45 dias, para nao burocratizar o
sistema e para dispor de dados atualizados que possibilitem a tomada de decisao, e
também responder o mais rapido possivel as situacdes que possam comprometer a
execucao da estratégia.

Para resultados insatisfatérios com indicadores se devem gerar planos de agao

corretivos. Propdem-se utilizar o modelo demonstrado na figura 13.

Figura 13 — Proposta para planos de agéo para resultado insatisfatério de indicador

ldentificagdo do setor de apoio:
Responsavel:

Ciclo de avaliagéo:

ANALISE DE EFETIVIDADE

INDICADOR PLANO DE ACAO Periodo 1: final do plano de agéo

PROBLEMA

ANALISE DE EFETIVIDADE

P1+ xx dias

(resultado
insatisfatério) O que
fazer

Quais resultados - Descrigédo dos
Efetividade da
esperados com esta acio ganhos/problemas
acdo ¢ posteriores

Prazo para

Indicador Objetivo Meta =
conclusao

Responsavel Como fara

Efetividade
da agéo

Descrigéo dos
ganhos/problemas
posteriores

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

As acdes desenvolvidas para corre¢cdo de desvio dos objetivos dos indicadores
devem ser aplicadas e monitoradas em relagao a sua efetividade pelo menos em dois
momentos, sendo o primeiro apos a conclusdo do plano de acgao, e o segundo no
decorrer de alguns dias apos a implementacao da agao. Esta segunda avaliagao tem
por objetivo verificar a recorréncia posterior do problema.

Com relagdo ao acompanhamento dos projetos de desenvolvimento e inovagéo,
recomenda-se realizar o acompanhamento das agdes do cronograma com avaliagdes
de desempenho e acbes corretivas por fase, e com revisdo de cronograma e
apresentacao dos ganhos efetivos ao final do projeto, ou a cada ciclo de revisdo da

estratégia.



70

5.2 LIMITACOES

O quadro referencial proposto foi construido tomando-se por referéncia
pesquisas bibliograficas, que possibilitaram sua construgcao conceitual, e por estudo
de multiplos casos com cruzamentos de informacgdes, para averiguar boas praticas de
mercado e aplicacao de ferramentas e métodos. Todavia, o quadro proposto ndo foi
validado em sua aplicabilidade, o que sugere-se seja objeto de pesquisas futuras, que
facam a validacdo do quadro referencial, que podera requerer ajustes e

complementos.
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APENDICE | - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
COM GESTORES DAS EMPRESAS QUE PRATICAM O ALINHAMENTO
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Identificacdo da instituicao

Nome da empresa:

Segmento:

Descrigao da estrutura organizacional:

Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo: Tempo no cargo:

Como participou do processo de alinhamento da empresa?

Questoes

1) Kaplan e Norton (2006) descrevem o processo de alinhamento sendo iniciado
juntamente com o Planejamento Estratégico da Organizagdo. Porter (1989)
recomenda que se parta da definicdo da proposta de valor da organizacdo e na
sequéncia se defina a cadeia de valor sob medida para esta proposta exclusiva de
valor. Kaplan e Norton (2006) recomendam o desenvolvimento dos mapas
estratégicos e dos BSC corporativos. Em seguida as estratégias sdo desdobradas
para as unidades de negdcios, e por fim para as unidades de apoio.

1.1)Relate como ocorre o processo de alinhamento nesta empresa.

1.2) De que forma os planos e as agdes estratégicas corporativas sdo desdobradas

para as unidades e negdcios e para as unidades de apoio nesta empresa?

2) O quadro 1 (abaixo) contém 8 aspectos empresariais, que podem ser utilizados
como pontos de verificagdo para o nivel de alinhamento de uma organizagao. Analise
o quadro 1 buscando identificar agdes realizadas em sua empresa, e atribua uma nota
de 1 a 10 para cada um dos elementos listados, sendo a nota mais baixa para os itens

que sejam menos praticados, e a mais alta para os itens mais praticados.

Quadro 1 - Itens de verificagcao do nivel de alinhamento
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Item

Descricao

Nota

Proposta de valor da
organizagao

Corporacéo define as diretrizes para elaboragao
das estratégias no nivel mais baixo da
organizagao?

Alinhamento do conselho de

O Conselho de Administragéo analisa, aprova e

2 . ~ o . . .
administragao e acionistas monitora a estratégia corporativa?
. . A estratégia corporativa é traduzida em politicas e
Do corporativo para as unidades ~ . .
3 . normas que serdo administradas pelas unidades
de apoio ;
de apoio?
4 Do corporativo para as unidades |As prioridades corporativas sdo desdobradas em
de negocio estratégias das unidades de negécios?
. L As prioridades estratégicas das unidades de
Das unidades de negdcio para o R .
5 . . negocio sao incorporadas as estratégias das
as unidades de apoio ; . .
unidades de apoio funcional?
As prioridades da proposta de valor para o cliente
6 Das unidades de negdcio para |sdo comunicadas aos clientes-alvo, refletindo-se
os clientes nos mecanismos especificos de feedback e
mensuragao referentes a estes clientes?
. . As prioridades compartilhadas entre
Das unidades de apoio dos P P L
. fornecedores, provedores terceirizados e
7 |negdcios para os fornecedores e . ) . .
. parceiros se incorporam as estratégias das
outros parceiros externos . .
unidades de negdcio?
As caracteristicas das unidades locais de apoio
8 |Apoio Corporativo dos negdcios se refletem nas prioridades das

unidades de apoio corporativas?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2006)

3) Como se deu o inicio do processo de alinhamento nesta empresa:

3.1) O que motivou?

3.2) Quais mudangas foram necessarias realizar na empresa para promover o

alinhamento interno entre as unidades e apoio e as unidades de negdcio?

3.3) Como foi planejado e implementado o processo de alinhamento?

3.4) Quais as principais dificuldades encontradas, e como foram tratadas?

4) Fazendo-se uma reflexao sobre o processo de integracdo estratégica entre as

unidades de negocios e de apoio, pode-se considerar que houve, ou esteja

acontecendo, a implementacdo bem sucedida do alinhamento organizacional nesta

empresa?

4.1)

Se sim, quais os grandes ganhos obtidos com o processo de alinhamento?
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4.2) Se nao, quais os fatores que comprometeram o desenvolvimento do processo

de alinhamento?

5) Para Fernandes (2004), o éxito empresarial esta relacionado com a habilidade que
a empresa tem em definir claramente seus objetivos e ideias, planejar a forma mais
adequada para atingi-los, principalmente conseguir executar seus planos de forma
integrada, alinhando os recursos e competéncias internas, e com isto produzir
vantagem competitiva.

5.1) De que forma esta empresa integra seus recursos internos, especialmente
pessoas e sistemas de informagdes, para implementar as agdes, produzir sinergias e

atingir os objetivos estratégicos?

6) Para Kaplan e Norton (2006) a eficacia de um modelo de alinhamento dependera,
dentre outros fatores, do alinhamento do capital humano.Os autores consideram que
a empresa consegue alinhar seu capital humano quando conseguir alinhar os
objetivos individuais, as ag¢des de qualificagdo e remuneracdo aos objetivos
estratégicos.

6.1)Como a empresa prové e monitora as competéncias necessarias para que 0s
colaboradores desempenhem as atividades estratégicas da organizacéo?

6.2)De que forma os funcionarios sdo envolvidos nas atividades de planejamento e

implementacao das estratégias nesta organizagao?

7) Para Porter (1989) sob a perspectiva da cadeia de valor, as unidades de apoio
terdo a fungdo de sustentar as atividades principais da empresa e a si propria, e
contribuirdo para a geragcao de vantagem competitiva quando fortalecerem o condutor
de posicdo da empresa, seja através da reducdo de custos ou do aumento da
diferenciacao em produtos ou servicos.

7.1) De que forma os processos de apoio sustentam as estratégias desta empresa?
7.2) Qual a contribuicdo das unidades de apoio na geragdo de valor para esta

organizagao?

8) “As unidades de apoio reforcam a estratégia corporativa e as estratégias das
unidades de negdcios por meio do portfolio de servicos que oferecem aos clientes
internos.” (Kaplan e Norton, 2006 p. 140)
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8.1) As unidades e apoio possuem um portfélio de servicos que sustente a estratégia
corporativa? Como foi desenvolvido?

8.2) De que forma este portfélio de servigos estratégico é avaliado em relagdo a sua
eficiéncia e eficacia para sustentar a estratégia da organizagdo e gerar vantagem

competitiva?

9) A corporagdo, representada pela sede administrativa e pelo conselho de
administragao tem, segundo Norton e Kaplan, um papel fundamental no processo de
alinhamento. Eles sao responsaveis por identificar as oportunidades e orientar o
processo de integragao entre as unidades de negdcio e as unidades de apoio.

9.1) Quais foram as contribuicbes da alta administracdo para o processo de
alinhamento desta empresa?

9.2) De que forma as suas agdes contribuiram para a geragdo de valor desta

organizagao?

10) De que forma os ganhos obtidos com o processo de alinhamento podem ser

traduzidos em vantagem competitiva para a organizagéo?

11) Fernandes (2004 ) afirma que se pode fazer a gestao do alinhamento por meio de
indicadores de resultados, que devem compor uma metodologia de gestao.

11.1) Qual a ferramenta utilizada para controlar os indicadores?

11.2) Qual a sistematica de controle implementada? (Reunides de departamento, de
Gestores, de Diretoria?)

11.3) Esta sistematica contempla a utilizagdo de indicadores nao financeiros?

11.4)Quais os principais indicadores nao financeiros e qual o objetivo?
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APENDICE Il - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA COM ESPECIALISTAS

Identificacdo do Profissional

Nome:

Formacéao e Especializagao:

Tempo de atuagao ativa no mercado como especialista nesta area

Questodes

1)  Para Kaplan e Norton (2006) um modelo de alinhamento deve estar centrado na
estratégia empresarial, e sua eficacia dependera, principalmente, de quatro aspectos:
o Consisténcia estratégica sustentada por uma estrutura interna robusta,
composta de agdes, atividades e indicadores de desempenho consistentes e
alinhados aos resultados esperados;

o Capacidade de produzir sinergias através da integracdo de processos internos
alinhados com as unidades de negdcios e parceiros externos;

o Alinhamento do capital humano;

o Alinhamento dos sistemas de planejamento e controle.

1.1) O que tem norteado o desenvolvimento de modelos de alinhamento nas
empresas?

1.2) Liste outros fatores que vocé entende que propiciam o alinhamento
organizacional?

1.3) Quais as principais dificuldades que vocé observa nas empresas para

desenvolver e implementar um processo de alinhamento?

2) Para Porter (1989) as inter-relagbes coordenadas entre as unidades
empresariais contribuem de forma valorosa para conectar os elos da cadeia de valor,
e gerar vantagem competitiva.

2.1) Vocé observa convergéncias entre alinhamento organizacional, vantagem
competitiva e valor?

2.2) Quais sao os principais pontos de convergéncia que vocé observa?
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3) Segundo Kaplan e Norton (2006) a maior parte das empresas de médio e grande
porte sdo compostas por unidades de negdcios e unidades de apoio. As unidades de
negocios desenvolvem suas estratégias, seus mapas estratégicos e BSCs, validam
estas informacdées com os executivos, e em seguida as comunicam ao grupo de
colaboradores, que devem executar as agdes propostas, e assim, atingir os objetivos
da unidade de negdcios. No entanto, a corporagao precisa integrar as unidades de
apoio, ou de servigos compartilhados na formulagao das estratégias, criando sinergias
entre unidades de negdcios e unidades de apoio.

3.1) Quais os principais beneficios que uma empresa podera obter ao alinhar suas
unidades de apoio com as estratégias das unidades de negdcio e da corporagao?
3.2) Quais as principais dificuldades para implementar o alinhamento das unidades e
apoio?

3.3) Em sua opinido de especialista, deque forma as unidades de apoio podem

contribuir para gerar valor para as organizagdes?

4) “As unidades de apoio reforcam a estratégia corporativa e as estratégias das
unidades de apoio por meio do portfolio de servicos que oferecem aos clientes
internos.” (Kaplan e Norton, 2006 p. 140)

4.1) Vocé percebe a existéncia de portfélios de servigos estratégicos nas unidades de
apoio dentro das organizagdes?

4.2) De que forma as empresas tem estruturado seus portfélios de servigos
estratégicos?

4.3) De que forma um portfélio de servigos de apoio estratégico poderia contribuir para
a geracgao de valor nas organizagdes?

4.4) Como estruturar um portfélio de servigos estratégicos que contribua para a

geracéao de valor dentro das organizagdes?

5) A corporagao, representada pela sede administrativa e pelo conselho de
administragao tem, segundo Norton e Kaplan, um papel fundamental no processo de
alinhamento. Eles sdo responsaveis por identificar as oportunidades e orientar o
processo de integragao entre as unidades de negdcio e as unidades de apoio.

Qual a sua percepcdao em relagdo a participacdo dos altos executivos das

organizacgdes na implementacao e na gestdo de um processo e alinhamento?
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6) A gestdo do alinhamento se da, principalmente pela participagdo do gestor, no
acompanhamento dos resultados de sua equipe, e na proposi¢cao de plano de agao
para corrigir os desvios identificados. (KAPLAN E NORTON, 2008)

6.1)De que forma as empresas estdo estruturadas para fazer a gestdo do
alinhamento?

6.2) Quais as principais ferramentas que as empresas tém utilizado?

7) Fernandes (2004) afirma que se pode fazer a gestdo do alinhamento por meio de
indicadores de resultados, que devem compor uma metodologia de gestdo. Em
consonancia, Kaplan e Norton (2006) apresentam uma relagdo de oito pontos de
verificagdo, que podem ser utilizados para verificar o nivel de alinhamento de uma
organizacao. Estes pontos de verificagao estdo apresentados no quadro abaixo.
7.1)Vocé concorda com a afirmacao dos autores, de que seja possivel medir o nivel
de alinhamento de uma organizagao valendo-se de um conjunto de indicadores n&o
financeiros?

7.2)Vocé incluiria algum outro fator neste quadro?

Item Descrigao Nota

Corporagao define as diretrizes para elaboragao

Pr t valor ) . ) )
oposta de valor da das estratégias no nivel mais baixo da

organizagéo o
9 ¢ organizagao?
5 Alinhamento do conselho de O Conselho de Administrag&o analisa, aprova e
administracéo e acionistas monitora a estratégia corporativa?
. . A estratégia corporativa é traduzida em politicas e
Do corporativo para as unidades - L .
3 . normas que serao administradas pelas unidades
de apoio .
de apoio?
4 Do corporativo para as unidades |As prioridades corporativas s&o desdobradas em
de negécio estratégias das unidades de negocios?
. - As prioridades estratégicas das unidades de
Das unidades de negdcio para R R .
5 negoécio séo incorporadas as estratégias das

as unidades de apoio ; . .
P unidades de apoio funcional?

As prioridades da proposta de valor para o cliente
Das unidades de negdcio para |sdo comunicadas aos clientes-alvo, refletindo-se
os clientes nos mecanismos especificos de feedback e
mensuragao referentes a estes clientes?

As prioridades compartilhadas entre
fornecedores, provedores terceirizados e
parceiros se incorporam as estratégias das
unidades de negécio?

As caracteristicas das unidades locais de apoio
8 |Apoio Corporativo dos negodcios se refletem nas prioridades das
unidades de apoio corporativas?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2006)

Das unidades de apoio dos
7 |negocios para os fornecedores e
outros parceiros externos
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8) Santos Gala e Rodrigues Ponte (2005), em estudo publicado pela Revista de
Administracdo e Ciéncia Contabeis da Unisinos, demonstraram que o BSC pode
contribuir para o alinhamento organizacional. Segundo o estudo os principais
beneficios sdo a possibilidade de utilizar indicadores financeiros e nao financeiros, e
principalmente, o envolvimento das pessoas em todos os niveis da organizagao.

8.1) Vocé considera que o BSC seja uma ferramenta adequada para promogéao e
gestao do alinhamento?

8.2) Considere a possibilidade de construir um mapa estratégico e um BSC para servir
de base para o alinhamento das unidades de apoio em uma organizagdo. Quais

seriam os elementos que deveriam aparecer em cada uma das quatro perspectivas?

9) Quais sédo as principais dificuldades e erros mais comuns nos processos de

alinhamento estratégico nas organizagbes?



