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Resumo

A proposta deste trabalho é discutir e validar a aplicacdo de ferramenta para andlise do perfil de
diagnostico de alinhamento estratégico proposta por Labovitz e Rosanski (1997), que permite
verificar a convergéncia das acdes de toda a organizagdo em direcdo a estratégia. A abordagem
metodoldgica utilizada foi a de multiplos casos, realizada em dez unidades de negdcio localizadas
nos estados do Parand e Santa Catarina de uma tinica empresa do segmento do comércio varejista
de moveis e eletrodomésticos. Para a busca dos dados empiricos utilizou-se entrevista semiestrutu-
rada para a formacgdo do instrumento de coleta com base no modelo e posterior aplicagdo do formu-
lario elaborado nas unidades de negdcio. O perfil de diagndstico de alinhamento estratégico de-
monstrou ser uma eficiente ferramenta para estabelecer o grau de alinhamento interno entre as
unidades de negocio, refletindo as dificuldades e fraquezas, bem como pontos fortes e acertos das
acoes dos quatro componentes do modelo em direcdo ao propdsito essencial estabelecido. Por ser
uma ferramenta de medida visual e quantitativa do alinhamento, pode ser facilmente compartilha-
da e entendida por todos os niveis organizacionais, auxiliando no alinhamento estratégico da orga-
nizagao.
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Abstract

The purpose of this paper is to discuss and validate the application of profile analysis tool for diagnos-
tic strategic alignment proposed by Labovitz and Rosanski (1997), which allows you to check the
convergence of the actions of the entire organization toward strategy. The methodological approach
used was multiple cases performed in ten business units located in the states of Parand and Santa
Catarina a single enterprise segment of the retail furniture and appliances. For the search of empirical
data we used semi-structured interview for the formation of the collection tool based on the model
application form and further elaborated in the business units. The diagnostic profile of strategic
alignment has proven to be an efficient tool for establishing the degree of alignment between internal
business units, reflecting the difficulties and weaknesses as well as strengths and successes of the
shares of the four components of the model toward the essential purposes established. Being a tool of
visual and quantitative measure of alignment, can be easily shared and understood by all organiza-
tional levels, assisting in strategic alignment of the organization.

Keywords: Strategy. Profile Strategic Alignment. Performance Measurement.

Introducao

0 ambiente complexo de constante mutacdo impacta direta e indiretamente nas
organizacdes. Agostinho (2003) salienta que associadas as crises ou oportunidades, as
mudangas sociais, econémicas e tecnoldgicas exercem fortes pressoes de selecido sobre
as organizacgdes, as quais precisam desenvolver adaptacdes para sobreviverem a esse
contexto. Os indices de faléncias, fusdes, aquisi¢des, de descontinuidade organizacional,
demonstram que as mudangas nos cendrios ocorrem numa velocidade maior do que a
capacidade de ajuste de muitas organiza¢des. Tal como eventos ndo esperados emer-
gem no cendrio organizacional, as estratégias também surgem sem planejamento, re-
sultado da constante adaptacio das organizagdes ao ambiente.

Estratégias que possibilitem maior capacidade de adaptacdo podem conduzir a
criacdo e manutencdo das vantagens competitivas, exigindo agilidade, flexibilidade e
profissionalismo. Segundo Serva (1992), organizacdes guiadas pelo determinismo
apresentam poucas chances de éxito neste cendrio tao flutuante. Mais do que equilibrar
o processo de formacdo da estratégia, desde a puramente deliberada até a puramente
emergente, ou diferentes combinacdes dessas condicoes (MINTZBERG; WATERS,
1985), necessario se faz permear a estratégia em toda a organizagdo para que se dé a
mobilidade organizacional necessaria. Torna-se importante monitorar continuamente
se os recursos da organizacdo estdo alinhados as suas diretrizes, acompanhando o
dinamico processo de formacdo da estratégia das organizagdes, de forma a manter e
criar vantagens competitivas no segmento onde atua.

A proposta deste trabalho é discutir e avaliar a aplicagdo de ferramenta Perfil de
Diagnoéstico de Alinhamento Estratégico para mensuragdo do grau de alinhamento
organizacional, ferramenta proposta por Labovitz e Rosanski (1997). A abordagem
metodolégica utilizada foi de multiplos casos, em dez unidades de negécio distribuidas
nos estados de Santa Catarina e Parand de uma empresa do segmento do comércio
varejista de moveis e eletrodomésticos, com a finalidade de revelar o alinhamento

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 7, n. 2, p. 120-136, maio/ago. 2014




SENFF, C. 0.; COMPAGNONI, U. M.; BENDLIN, L.

estratégico entre elas, e as principais divergéncias e suas causas, comparando o de-
sempenho individual de cada unidade.

Na proxima sec¢do, sdo apresentados os referenciais tedricos que dao suporte
conceitual ao texto, divididos em estratégia, alinhamento estratégico, perfil de diagnds-
tico de alinhamento estratégico e definicdo de indicadores criticos. Em seguida, apre-
senta-se a metodologia utilizada e por fim descrevem-se os resultados dos testes empi-
ricos da aplicagdo do modelo, seguido das conclusdes e consideragoes finais do traba-
lho executado.

Estratégia

A dualidade estabelecida no estudo da estratégia nas organiza¢des proporciona
grande diversidade de conceitos (conteudo e processo, deliberada e emergente, objeti-
va e subjetiva, formal e informal, voluntarismo e determinismo). Estabelecer simples-
mente um conceito sem a consideracdo do contexto, do ambiente, pode conduzir a
equivocos na interpretacdo da realidade. Mintzberg (2000) salienta que as diversas
concepgdes podem exigir até mesmo a organizacdo e a realizacdo de um safari para
desvendar a “selva da estratégia”. Desta forma, o autor enuncia cinco conceitos basicos
(5 P’s da estratégia) que compdem, de diversas formas, os conceitos concebidos para a
viagem a “selva da estratégia”, que podem ser entendidas como: plano, padrao, posigao,
perspectiva e pretexto.

Porter (1996) trata as estratégias externa e interna como impulsionadoras do
sucesso da organizacdo: ha a no¢ao de adaptacdo externa implicita na légica do posici-
onamento da firma na industria. E a partir da andlise objetiva de seu ambiente que a
firma sera capaz de identificar a posi¢do mais favoravel. A escolha da estratégia correta
permitira a firma adaptar-se a estrutura da indudstria. Em segundo lugar, a estratégia
deve ser internamente coerente, adaptando os elementos internos da firma a sua posi-
¢do na industria. As atividades da firma devem, dessa maneira, ser configuradas de
maneira coerente, cada uma dando suporte e complementando a outra. E essa sinergia
e coeréncia interna que tornam possivel a execu¢do de uma estratégia bem-sucedida
(PORTER, 1996).

A estratégia ndo pode ser considerada estatica, ja que o cenario se modifica cons-
tantemente, fazendo com que muitas escolhas percam o sentido ao longo do tempo, ou
seja, o que deu certo em determinadas circunstancias, pode falhar em contextos dife-
rentes. Em fung¢do desta dinamica é que a formulagdo de estratégias torna-se um pro-
cesso continuo de aprendizagem organizacional no qual convivem erros e acertos
(DUCLOS; SANTANA, 2009). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que em
periodos de grandes turbuléncias no ambiente e de rapidas mudangas, a organizagio
deve permitir a elaboracdo de estratégias emergentes que nao sdo previstas nos pro-
cessos formais. Considerando que as turbuléncias e mudancas se intensificam continu-
amente em func¢do do aumento dos niveis de complexidade do ambiente, predominam
as estratégias emergentes no processo de formacao de estratégias nas organizagdes.

Motta (1991) define estratégia como o conjunto de decisdes fixadas em um pla-
no ou emergentes do processo organizacional, que integra missao, objetivos e sequén-
cia de a¢des administrativas num todo interdependente. Portanto, estratégia tanto

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 7, n. 2, p. 120-136, maio/ago. 2014



Mensuragdo do grau de alinhamento estratégico

pode ser guia de a¢des definidas a priori quanto o conjunto de resultados definidos a
posteriori como produto de comportamentos organizacionais especificos. Ja para
Quinn (1991), estratégia é um padrao ou plano que integra de forma coesa os princi-
pais objetivos, politicas e acdes de uma organizagao.

Segundo Barney (1991, p. 105), as empresas conquistam vantagem competitiva
quando desenvolvem estratégias baseadas em suas forc¢as internas, minimizando as
ameacas externas, evitando fraquezas internas. Segundo o autor, a combinacdo eficien-
te dos recursos da empresa para conduzir a um melhor desempenho, direcionando a
estratégia de modo a trabalhar seus recursos raros, valiosos, ndo substituiveis e de
dificil imitacdo pelos concorrentes. Prahalad e Hamel (1996), em consonancia com esse
posicionamento, apontam que as reais fontes de vantagens competitivas se estabele-
cem quando a organiza¢do consegue integrar seus diversos recursos tangiveis e intan-
giveis de forma que os servicos oferecam reais beneficios aos consumidores, sejam
dificeis de imitar e permitam acesso a diferentes mercados.

Kaplan e Norton (2001) descrevem que a esséncia de qualquer estratégia de ne-
gbcio é a proposicdo de valor que descreve a combinacdo Unica de produto, preco,
servico, relacionamento e imagem que o cliente oferece aos clientes.

As empresas possuem dificuldades em implementar suas estratégias, embora es-
tejam bem formuladas (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo os autores, a Unica forma
que se tem para criar valor sustentavel é por meio das estratégias, o que exige centrar
esforcos em ferramentas que permitam a participacdo e sua mensuracio.

Alinhamento Estratégico

Mintzberg (2006) aponta o alinhamento como um ajustamento necessario que
deveria ocorrer entre ambiente, estratégia e recursos. Porter (1999) considera que o
alinhamento exige uma compreensio das metas e objetivos pelos gestores nos diversos
niveis organizacionais, bem como a capacidade de adquirir e distribuir recursos coe-
rentes com as necessidades competitivas da organizacao.

Para Kaplan e Norton (1997), o alinhamento da organizacao deve ser realizado
com a estratégia, pela qual se alinham os recursos organizacionais com os processos
criticos da empresa e estes com o posicionamento estratégico, conduzindo a maximiza-
¢do do valor. Os autores apontam que o alinhamento consiste em assegurar sinergias
entre equipes, processos, unidades de neg6cio, parceiros e clientes, por meio da comu-
nicacdo e gestdo da estratégia nos diversos niveis organizacionais (KAPLAN; NORTON,
2006).

Labovitz e Rosanski (1997) definem o alinhamento com ampla politica estratégi-
ca, no qual processos, recursos e sistemas devem estar alinhados ao propésito do ne-
gocio, ambiente de atuacdo, considerando o alinhamento com clientes, colaboradores,
indicadores de avaliacdo e recompensa. Segundo os autores, o alinhamento favorece
sinergia ao processo estratégico, otimizando expectativas entre o planejar e a execugio.
Para os autores (1997, p. 5), o alinhamento refere-se a integracdo dos sistemas e pro-
cessos-chaves e a maneira como se comunica com o ambiente externo. Porém, o ali-
nhamento ndo é um estado permanente, ja que todos os negdcios sdo afetados por
constantes mudangas. O real alinhamento se estabelece quando um conjunto de com-
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peténcias e habilidades permite ao gestor vincular o comportamento dos colaborado-
res a missdo da empresa, transformando inten¢des em a¢bes (GAIO, 2012).

Kaplan e Norton (2006, p. 323) ressaltam que o alinhamento da estratégia per-
passa pela lideranca executiva, consisténcia estratégica, alinhamento organizacional,
do capital humano e dos sistemas de planejamento e avaliagdo. Para manterem-se
competitivas, as organizacdes realizam ajustes estratégicos. O termo ajuste também
pode ser usado como alinhamento ou ressondncia, e é entendido como um processo
continuo e dindmico em que as capacidades da organiza¢do devem estar em harmonia
ou alinhadas com as exigéncias do mercado ou dos clientes (BROWN et al.,, 2006).

Para uma empresa alcangar o alinhamento estratégico, sdo propostos varios
frameworks conceituais, segundo Ghobril e Moori (2009): (a) com foco na gestao da
producdo, tém-se as abordagens de Chopra e Meindl (2003) e Brown e Blackmon
(2005); (b) com foco na teoria das organizacdes, tém-se, por exemplo, Burns e Stalker
(1961), Chandler (1998), Teece (1997) e Barth (2003); (c) com abordagem mista com
foco no contexto ambiental e também nos processos, manufatura e recursos intraorga-
nizacionais, destaca-se o modelo do ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978).

Naturalmente que, diante do atual cenario mutante, necessdrio é traduzir as es-
tratégias para a organizacdo e promover o alinhamento estratégico, mobilizando a
empresa em direcdo a mudancas e inovacdes necessarias para a sua sobrevivéncia e
prosperidade, como afirmam Duclés e Santana (2009). De acordo com Prieto e Carva-
lho (2004), existe um consenso a respeito de alinhamento organizacional entre os pen-
sadores no que diz respeito aos elementos que podem melhorar a performance organi-
zacional como: visdo, missdo estratégica, estrutura, cultura, objetivos, entre outros.
Prieto e Carvalho (2004) salientam que Stepannovich e Mueller (2002) rastrearam a
literatura sobre alinhamento estratégico, propondo a classificacdo dos modelos de
alinhamento em trés construtos: alinhamento externo, alinhamento interno e consen-
so.

O alinhamento externo é o que trata do alinhamento das diretrizes da organiza-
¢do e da mobilizacdo dos seus recursos ao ambiente onde esta inserida. A andlise
SWOT, a andlise da cadeia de valor (PORTER; MILLAR, 1985) e das for¢cas competitivas
(PORTER, 1979) sdo algumas das ferramentas mais importantes para o monitoramen-
to das varidncias do cendrio e promocao de ajustes na organiza¢io para a manutenc¢io
e criacdo das competitividades.

O alinhamento interno é o que da o direcionamento dos recursos internos em
funcdo da estratégia vigente. Os trabalhos de Labovitz e Rosanski (1997), que conside-
ram o alinhamento nas dimensoes vertical e horizontal, e o de Kaplan e Norton (1992),
que apresenta o balanced scorecard como possibilidade de encadeamento organizaci-
onal sob as perspectivas funcionais do negocio, e sdo assim classificadas na visdo de
Prieto e Carvalho (2004), em funcdo de partirem de estratégias ja definidas. A falta de
alinhamento interno faz com que as diversas estratégias dos departamentos da organi-
zagdo nao gerem vantagem competitiva (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Labovitz e Rosanski (1997) apontam que um dos pilares do alinhamento estra-
tégico é a capacidade da organizacdo concentrar esfor¢os no foco do negécio e agir de
maneira conectada. Segundo os autores, as organizagdes que pretendem sustentar o
crescimento e a lucratividade ao invés de unicamente reduzir custos e pessoas, devem
criar um alinhamento integrado entre pessoas, clientes, estratégias e processos. Tais
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dimensdes devem estar integradas e estrategicamente geridas para realizar o alinha-
mento interno proposto, maximizando o seu desempenho por meio da otimizacio do
core business. Portanto, alinhamento representa a “integracdo de sistemas-chaves,
processos e respostas as mudancgas no ambiente externo”, transmite dire¢io e coerén-
cia interna (LABOVITZ; ROSANSKI, 1997, P. 5).

Para Labovitz e Rosanski (1997, p.15), o crescimento e o lucro estdo ligados a
capacidade da organizacdo criar satisfacdo, fidelizagdo e retencao de clientes. A satisfa-
¢do depende da capacidade da organizacdo cumprir a sua promessa aos clientes, e que
depende da lealdade e retencdo dos colaboradores. Os processos, por sua vez, devem
estar focados nas necessidades dos clientes, de forma eficiente e efetiva, de modo que
seus objetivos e sua mensuracdo estejam alinhados a organizagdo como um todo, sem-
pre com énfase nos clientes.

Labovitz e Rosanski (1997) apresentam alguns dos muitos beneficios do proces-
so de alinhamento organizacional: i) compromete e conecta o comportamento dos
colaboradores a missdo da organizacdo; ii) cria uma cultura focalizada e alinhada; iii)
controla e reduz custos; iv) aumenta a rentabilidade; v) mantém a lealdade e aumenta a
satisfacdo do cliente; vi) direciona a organizacdo em torno de seus fatores criticos de
sucesso; e vii) proporciona vantagem competitiva.

0 Balanced Scorecard, segundo seus criadores, Kaplan e Norton (2000, p. 8) foi
concebido, originalmente, como ferramenta de gestdo de mensuracdo balanceada,
apoiada em medida financeira e nao financeira, que traduzisse a missao e a estratégia
de uma unidade de negbcios em objetivos e medidas tangiveis. A proposta original
visava superar as limita¢des da gestdo baseada apenas em indicadores financeiros. A
sua mensuragdo incorpora novos indicadores que comunicam vetores de desempenho
futuro, sob a forma de criagdo de valor mediante investimentos em clientes, fornecedo-
res, empregados, tecnologia e inovacdo. O BSC, segundo Kaplan e Norton (2001), é uma
ferramenta da gestdo estratégica que possibilita a comunica¢do da estratégia, a avalia-
¢do do desempenho organizacional e a promocdo do alinhamento estratégico desde as
acoes e resultados de uma organizagdo com seus objetivos, favorecendo o alcance do
desempenho almejado e dos objetivos organizacionais.

Para Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard é uma ferramenta de avalia-
¢do que esta sendo cada vez mais usada para medir desempenho. A estratégia da orga-
nizacdo é avaliada segundo perspectiva financeira, perspectiva de cliente e medidas
operacionais. O BSC oferece um método simples para articular a estratégia e monitorar
o progresso das metas estabelecidas, além de traduzir a estratégia de longo prazo da
organizacdo em termos especificos, ou seja, metas em areas diferentes da organizacgio
(financeiro, cliente, negécio interno, inovagdo e aprendizado). O Balanced Scorecard
permite o equilibrio entre o estabelecimento da estratégia e uma comunicagdo clara a
todos os envolvidos sobre os objetivos da organizacdo, enfoque e esforcos de alinha-
mento, e uma cultura organizacional adequada.

0 alinhamento por consenso, proposi¢ao de Stepannovich e Mueller (2002), tra-
ta do grau em que os membros da organizacdo concordam em relacdao ao que deve ser
realizado quanto as escolhas estratégicas, o que no pressuposto dos autores deve con-
duzir a melhoria da performance organizacional. Neste trabalho, o alinhamento por
consenso representara o grau de alinhamento organizacional em torno do propoésito
essencial definido pela estratégia, conforme proposta de Labovitz e Rosanski (1997).
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Perfil de Diagndstico de Alinhamento Estratégico

Para avaliar o grau de alinhamento estratégico nas unidades da empresa em
andlise, optou-se pela proposta desenvolvida por Labovitz e Rosansky (1997), que
define quatro elementos para a promocdo do alinhamento estratégico: estratégia, clien-
tes, processos e pessoas, que conduzem a organiza¢do para o propdsito essencial da
mesma. Os autores propoem o uso da ferramenta ‘Perfil de Diagnéstico de Alinhamen-
to’ para medir o grau de alinhamento da organizacdo, como ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Alinhamento com foco no propdsito essencial
Fonte: LABOVITZ; ROSANSKY, 1997

Na compreensdo dos cinco componentes que compdem a ferramenta proposta
por Labovitz e Rosansky (1997), estes esclarecem que toda organiza¢do tem um pro-
posito essencial e que, para alcang¢a-lo, cada componente deve estar ajustado de forma
interdependente e convergente. Segundo Prieto e Carvalho (2004), a énfase na aplica-
¢do do modelo é no alinhamento horizontal e vertical e ndo no ajuste estratégico ao
ambiente organizacional, adequando-se perfeitamente a proposta deste artigo que é a
comparacdo de unidades de uma mesma organizacgao.

Labovitz e Rosansky (1997) salientam que na dimensao vertical o alinhamento
se da entre estratégia e pessoas e na dimensao horizontal entre clientes e processos. O
alinhamento vertical se d4 quando a estratégia esta claramente formulada e as pessoas
entendem qual é a sua contribui¢do para o alcance dos objetivos estratégicos. No senti-
do horizontal, o alinhamento ocorre quando as necessidades dos clientes sao conheci-
das e estdo incorporadas aos processos. O alinhamento interno acontece quando os
quatro elementos estdo inter-relacionados e ao mesmo tempo cada um desempenhan-
do um papel especifico. Abaixo os quatro elementos descritos com mais detalhes.

A estratégia: torna-se necessario que as diversas func¢des dispersas por todos os
niveis da organizacdo, em conjunto, criem e compreendam a visao estratégica enquan-
to propdsito a ser seguido. Com base na estratégia definida, sdo reconhecidos aqueles
processos essenciais que devem ser controlados e revistos.
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As pessoas: tendo em vista a definicdo estratégica adotada, torna-se necessario
definir, em termos coletivos e individuais, as competéncias necessarias para alcancar o
propdsito da estratégia. As atividades devem estar relacionadas com o capital humano
e alinhadas com a estratégia. E muito comum encontrar nas organizacoes pessoas que
descrevam o que elas fazem, mas comumente ndo possuem clareza da estratégia orga-
nizacional e como seu trabalho esta interligado com a mesma.

Os clientes: é pressuposto que as necessidades dos clientes tenham relagdo com
a elaboragdo da estratégia e com a estruturacdo dos processos-chaves da empresa. Os
clientes apresentam uma série de desafios: as suas opinides mudam; suas ideias sdo de
dificil interpretacdo; falam somente do presente; poucas pessoas da organiza¢io pos-
suem contato direto qualificado com os clientes, capaz de alimentar mecanismos de
comunicacio; os clientes ndo sido vistos como uma responsabilidade coletiva. O conhe-
cimento dos proprios clientes com diversas percep¢des sdo fundamentais para apre-
sentar servigos consistentes.

Os processos: as a¢des essenciais para o alcance do propoésito da estratégia de-
vem ser distinguidas das demais, controladas e constantemente aperfeicoadas, a fim de
qualificar os servigos aos atuais clientes e os potenciais. E por meio da mensuragao
permanente que se avalia o que estd acontecendo com os processos internos em rela-
¢do aos clientes, indicando onde é necessdrio realizar os ajustes, trazendo feedback e
aprendizagem.

Definicao de Indicadores Criticos

Segundo Prieto e Carvalho (2004), a operacionalizacdo do conceito consiste em
desenvolver a partir do propoésito essencial os indicadores criticos de sucesso da orga-
nizacdo, metas ao longo do tempo e respectivas atividades e taticas, ou seja, definir
claramente indicadores que possam direcionar as a¢des e esforcos para o alcance dos
propdsitos essenciais da organizacdo. Alinhar cada componente entre si em todos os
niveis da organizagio é indispensavel para a melhoria dos processos em geral. Na me-
dida em que se desenvolve com mais eficacia os processos, se capacita com mais quali-
dade as pessoas envolvidas, atende-se melhor as necessidades dos clientes, interferin-
do na formacdo e planejamento das estratégias, trazendo em conjunto, como conse-
quéncia, o alcance do proposito essencial da organizacdo. Da mesma forma, na medida
em que se investe no melhoramento dos indicadores relacionados a pessoas, impacta-
se em processos mais eficientes, clientes mais satisfeitos e fiéis, estratégias mais com-
partilhadas e responsabilidades mais definidas, gerando como consequéncia o alcance
do propésito essencial da organizacio, e assim sucessivamente. Portanto, acoes isola-
das ndo trazem impacto significativo no processo de alinhamento, é preciso o encade-
amento de a¢des para que se dé o alinhamento de forma homogénea e constante.

A defini¢do de indicadores que traduzam os resultados que realmente importam
no processo de alinhamento organizacional é tarefa de suma importancia para o éxito
na aplicagcdo do modelo (PRIETO; CARVALHO, 2004). Para tanto, compreender os fato-
res criticos de sucesso da organizacdo em analise ou do segmento de negécio a qual
esta vinculada é fundamental. Controles internos confiaveis, que possam dispor da
informagdo no tempo certo e corretamente, sdo indispensaveis na aplicacdo do modelo.
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0 modelo de Labovitz e Rosansky (1997) permite uma visualizac¢ao clara e obje-
tiva dos componentes envolvidos, trazendo possibilidade de observar a evolugio ao
longo do tempo, deixando evidente a eficicia ou ndo das agdes na resolucdo dos pro-
blemas organizacionais, além de facilitar a comparag¢ao do alinhamento organizacional
entre as unidades analisadas de uma mesma empresa, ou entre empresas que compe-
tem no mesmo segmento.

Metodologia

Para o alcance dos propositos desta pesquisa, 0 método utilizado foi o de estudo
multicaso, ja que é considerado o método mais adequado quando o objetivo é o de
compreender processos (MERRIAM, 1998). Com relacdo a esse aspecto, Yin (2001)
sugere que os estudos de caso sdo indicados quando o objetivo da pesquisa é “expandir
e generalizar teorias (generaliza¢do analitica) e ndo enumerar frequéncias (generaliza-
¢do estatistica)”, e que é essencial a utilizacdo de um protocolo quando a pesquisa en-
globa multiplas unidades de analise.

Entrevista Semiestruturada l [ Levantamento 1 [ Resultados e Analise

u _ Tabulacan Analise
FI?EHPTXE.': D;egmgzodus Elaboragao Aplicagdo _ ;" Resutados
TOPOSItD UICAOres Questionria Ouestionario Aplicagao "
Essencid Criticos Modelo COWCLUSOES

Figura 2 — Esquema metodoldgico

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A andlise foi desenvolvida a partir da aplicacao da ferramenta Perfil de Diagnds-
tico de Alinhamento Estratégico, proposta por Labovictz e Rosanski (1997), em uma
empresa do comércio varejista de méveis e eletrodomésticos, que possui dez filiais
distribuidas em nove cidades no Estado de Santa Catarina e uma no Estado do Paranj,
para a comparagdo do grau de alinhamento entre elas a partir da definicdo do propési-
to essencial elaborado pela diretoria, devidamente caracterizados na missao e visdo da
empresa, conforme sequéncia metodolégica demonstrada na Figura 2.

Para a formacgdo do formulario, foi realizada entrevista semiestruturada com o
objetivo de obter descricdes e interpretacdes dos fendmenos sob investigacdo (TRI-
VINOS, 1987, p. 146). Yin (2001) e Gil (1987) afirmam que essa técnica de coleta de
dados constitui uma das mais importantes fontes de informagao nos estudos de caso.
Ela é adequada na obtengio de informacdes sobre o que as pessoas conhecem, sentem,
realizaram, realizam ou pretendem realizar. Para sua realizacdo, partiu-se de questio-
namentos basicos, apoiados no modelo de Labovitz e Rosansky (1997) e premissas que
interessavam a pesquisa em foco, bem como nos indicadores criticos de sucesso ja em
uso da empresa. A entrevista teve duragdo aproximada de 120 minutos e foi realizada
pelo préprio pesquisador no més de julho de 2011.

A partir de entrevista com o Diretor Administrativo da organizacdo e das evi-
déncias empiricas dos indicadores, foi elaborado um questionario contendo dezesseis
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perguntas (Figura 3), sendo quatro para cada componente do alinhamento proposto,
agrupados por similitude, conforme modelo do Perfil Diagnéstico de Alinhamento
Estratégico de Labovictz e Rosanski (1997), citados por Prieto e Carvalho (2004).

Os questiondrios foram respondidos em cada filial pelo gerente da unidade de negé-
cios, acompanhado por um membro da diretoria que teve o papel de facilitar o enten-
dimento de cada um dos pontos em analise de uma maneira padronizada em cada uma
das dez unidades de negdcio. Para a resposta a cada questdo, escreve-se um ndmero
entre um e dez, que indica o grau de concordancia com cada uma das afirmagdes pro-
postas, sendo que um representa o pior desempenho possivel e dez o melhor desem-
penho possivel. Soma-se o resultado de cada grupo de quatro questdes, sendo que a
pontuacdo maxima possivel é de quarenta pontos em cada elemento. Salienta-se que,
para cada um dos dezesseis itens avaliados, foi elaborado material de suporte concei-
tual para uniformizar o entendimento de cada item, minimizando as influéncias de
opinido pessoal.

Unidade de Hegocio (filial):
Dentro de uma ezscala de 1 a10 aporte:

1 para pior dezem penho possivel. - 10 para maximo dezempenho possivel.
P ort uag S0

Estratégia

Conhecimerto Visdo, Mizsdo da Empresa
Definicdo Metas da Unidade (iliah

Com partilhamento em todos oz niveis

M onitoracdo dos resultados

Pessnas

Fotativid ade

Treinamentos (horas)

Capacidade Gerencial

Capacidade Operacional (Unciondros)

Processn

Produtividade Relacdo Fatursmentod funcionarios)
Sistemas Existertes (nivel de controle)

Logiztica de Compral Ertrena

Quslidade das instalagdes

Clientes

Tranzacies por unidade (flial) - particip. Mercado
Linkis de Produtos comercializados! exposicio
Idertiicacdo das necessidades dos clientes
Grau de Satizfcdo dos cliertes

Figura 3 — Instrumento de coleta de dados

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O resultado é uma figura que demonstra o grau de alinhamento da organizacio
em relacdo ao propdsito essencial, quanto mais préximo da pontuacdo maxima de qua-
renta pontos, maior o grau de alinhamento da unidade de negécios em analise, confor-
me modelo do Perfil de Diagnéstico de Alinhamento Estratégico apresentado na Figura
4.
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Es;:ratégia EsDtratégia
10 4 10
20 20
30 38 3P
Processos< < —@74p3s Clientes Processos<1% -;q 7 Clientes
38
' DESALINHA
ALINHADO |
Pessoas Pessoas

Figura 4 — Perfil de Diagnéstico de Alinhamento Estratégico - Modelo
Fonte: LABOVITZ; ROSANSKY, 1997.

Prieto e Carvalho (2004) ressaltam que mesmo tratando-se de uma versio
simplificada, Labovictz e Rosanski (1997) incentivam o uso do modelo, ja que a ver-
sdo simplificada da ferramenta de diagndstico tem muitos beneficios para os respon-
dentes, ela é facil de entender, pontuar e interpretar. E um modo efetivo de revelar
problemas de desalinhamento e promover os necessarios ajustes.

Analise dos Resultados e Conclusoes

Os dados coletados foram agrupados e tabulados em planilha eletronica para dar
suporte ao modelo conceitual utilizado.

Os resultados obtidos com o uso dos formuldrios foram modelados segundo o
modelo do Perfil de Diagnéstico de Alinhamento Estratégico, fornecendo para a organi-
zacdo uma medida visual e quantitativa do seu alinhamento com referéncia a estraté-
gia, clientes, pessoas e processos (LABOVICTZ; ROSANSKI, 1997), conforme demons-
trado na Figura 5.

No contexto analisado, fica evidente que as filiais mais alinhadas sio a “F1”, “F2”
e “F3”, que sdo as filiais mais antigas e que ja possuem consolidado um alinhamento
muito préximo do propdsito essencial definido, apesar da “F3” apresentar o maior
indice de rotatividade de pessoal das unidades em andlise, em fun¢do da caréncia de
mao de obra naquela regido, gerando dificuldade na manuten¢do dos recursos huma-
nos pelos valores salariais praticados. Mesmo assim, essa filial mantém o alinhamento
estratégico na sua totalidade, como demonstra o gréafico.
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Esc’ltratégia Esntratégia
14 10
FILIAL1 ., FILIAL2 ¥
30 39 30
Processos L9936 Clientes Processos< —~— ——Clientes
38
Pessoas Pessoas
Esgraté gia E sgratég ia
187 4 16
FILIAL3 2 FILIAL4 2
3040 2053
Processos< — -ﬂ?&ﬁ- ~—>Clientes Processos< — 30@29 ‘Clientes
34 33
Pessoas Pessoas
Esgraté gia E sgratég ia
187 4 18 4
FILIALS 2 FILIAL6 304,
3T i
Processos< - -WT’- —Clientes Processos< - 7 Clientes
o1 33
Pessoas Pessoas
Esgraté gia E sgratég ia
187 4 18 4
FILIAL7 2 FILIALS 2
30 32
30 i
Processos< — GB&A ~—>Clientes Processos< — G!’QGZ ~—Clientes
34 33
Pessoas Pessoas
Esgraté gia Estratégia
o
18 4 1o
FILIAL9 5 FILIAL 10 2,
; 38
Processos 'ma —Clientes Processos @27- ‘Clientes
36 33
Peséuas Peszoas

Figura 5 — Perfil de Alinhamento das 10 Unidades de Negdcio Pesquisadas

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A filial 4 - “F4” apresenta um dos piores alinhamentos entre as filiais, principal-
mente o horizontal. Dentre as dificuldades encontradas, as mais relevantes sio a baixa
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participacdo no mercado onde atua e o nivel de satisfagdo dos clientes abaixo do espe-
rado, ambas no componente “clientes”.

Na analise da filial 5 - “F5”, percebe-se excelente nivel de alinhamento organiza-
cional vertical e horizontal, entre as melhores médias da empresa. Merece destaque,
dentro do componente “estratégia”, a identificacdo de limitagdo no compartilhamento
da estratégia em todos os niveis.

A filial 6 - “F6” apresenta o pior desempenho médio entre as filiais. No alinha-
mento vertical, os fatores que mais se evidenciam no componente “estratégia” sao o
baixo conhecimento da missdo, visdo e valores da empresa e o compartilhamento das
estratégias em todos os niveis da unidade de negécios, e, no componente “pessoas”, a
baixa capacidade operacional em fun¢do das caracteristicas regionais e baixa intensi-
dade de treinamentos naquela unidade. Quanto ao alinhamento horizontal, destaca-se,
no componente “processo”, o baixo nivel de produtividade e a qualidade das instala-
¢des que compromete a apresentacdo das mercadorias e movimentacdo dentro da loja.
Nesta cidade, estdo em fase de construgdo novas instalacdes que deverdo sanar parte
dos problemas identificados. No componente “clientes”, verifica-se baixa participa¢io
no mercado local e pouca visibilidade e acesso dos clientes aos produtos comercializa-
dos, gerando, consequentemente, insatisfacdo da clientela em funcdo das necessidades
ndo atendidas.

A andlise da filial 7 - “F7” evidencia desalinhamento vertical no componente “es-
tratégia”, no que diz respeito a definicdo de metas claras e atingiveis, bem como com-
partilhamento das mesmas em todos os niveis.

A filial 8 - “F8” evidencia desalinhamento horizontal no componente “clientes”,
principalmente na moderada participacdo no mercado local e quantidade de transa-
¢des comerciais realizadas, além da limitacdo na identificagdo das necessidades dos
clientes.

A filial 9 - “F9” apresenta bom nivel de alinhamento estratégico, chamando a
atenc¢do o componente “clientes”, no qual se destaca a limitacdo no espago para a expo-
sicdo dos produtos comercializados.

Finalmente, a filial 10 - “F10” apresenta uma das piores performances entre as
unidades analisadas. No alinhamento vertical, os fatores que mais se evidenciam no
componente “estratégia” sdo a limitagdo na defini¢do clara das metas da unidade e o
compartilhamento das estratégias e metas em todos os niveis da unidade de negdcios,
e, no componente “pessoas”, o baixo nivel de atividades de treinamento na unidade.
Quanto ao alinhamento horizontal, destaca-se, no componente “processo”, o baixo nivel
de qualidade das instalagdes, o que compromete a apresentacio das mercadorias e
movimentac¢do dentro da loja. No componente “clientes”, verifica-se baixa participacao
no mercado local e pouca visibilidade e acesso dos clientes aos produtos comercializa-
dos, ja que o espago disponivel é muito limitado, gerando, consequentemente, insatis-
facdo da clientela em fungado das necessidades ndo atendidas.

As respostas assinaladas no questionario possibilitam evidenciar os pontos for-
tes e fracos de cada unidade, dando subsidios a organiza¢io para agdes mais direciona-
das para o alcance dos propésitos essenciais. Apesar das evidéncias encontradas refe-
rentes as necessidades de mudanca, a empresa em andlise apresenta no conjunto das
unidades um bom nivel de alinhamento organizacional, pois o indice traduzido pela
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média geral é da ordem de 34,4, nimero consideravel tendo em vista que a escala vai
ao maximo até 40.

Conforme demonstrado na Figura 5, verifica-se que na empresa como um todo o
pior desempenho esta relacionado ao componente “clientes”, apesar do desempenho
do componente “processo” apresentar o melhor desempenho entre os componentes,
revelando a necessidade de revisao dos fatores criticos relacionados a este componen-
te, principalmente o referente ao espago para a exposicao dos produtos e a participa-
¢do de mercado em algumas unidades.

Média Geral da Empresa

34,3

35,5 Q 32,9

34,9

Figura 6 — Perfil de Alinhamento da Empresa Pesquisada

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Consideragoes Finais

A proposta deste trabalho foi discutir e validar a aplicacdo de ferramenta para
mensurac¢io do grau de alinhamento organizacional, utilizando o perfil de diagndstico
de alinhamento, ferramenta proposta por Labovitz e Rosanski (1997). A abordagem
metodoldgica utilizada foi de multiplos casos, em uma tnica empresa do segmento do
comércio, que possui dez unidades de negdécio espalhadas nos estados de Santa Catari-
na e Paranj, com a finalidade de revelar as principais divergéncias e suas causas, com-
parando o desempenho individual de cada unidade com as demais.

O Perfil de Diagnoéstico de Alinhamento Estratégico revelou ser eficiente ferra-
menta para estabelecer o grau de alinhamento entre as unidades de neg6cio da empre-
sa em analise, refletindo as dificuldades e fraquezas, bem como pontos fortes e acertos
das ag¢des dos quatro componentes do modelo em dire¢do ao propdsito essencial esta-
belecido. A aplicacdo sistematica do modelo pode revelar o resultado das agdes adota-
das, bem como monitorar de forma continua a evolugdo de cada unidade de negécio
diante das circunstancias rotineiras, identificando particularidades especificas de cada
cidade e regido que afetam direta ou indiretamente na organizagao. Por ser uma ferra-
menta de medida visual e quantitativa do alinhamento, pode ser facilmente comparti-
lhada e entendida por todos os niveis organizacionais, facilitando a participacdo efetiva
de todos os colaboradores na busca do alinhamento organizacional. Naturalmente, a
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simples aplicagdo de uma ferramenta nada modifica no comportamento organizacio-
nal. Necessdrio se faz incorporar esta necessidade na cultura organizacional com o
comprometimento de todos. Os gestores devem ficar atentos quanto ao desalinhamen-
to ou mesmo ao desequilibrio das dimensdes, provocando males que as impedem de
apresentar melhor desempenho (LABOVITZ; ROSANSKI, 1997).

Importante ressaltar como limitacdo da pesquisa a caréncia de indicadores que
permitam comparabilidade ao longo do tempo, evidenciando a necessidade do estabe-
lecimento de controles internos eficientes. A defini¢do e clareza dos indicadores-chaves
certamente podem contribuir para a constru¢do e manutencdo de um sistema de in-
formacdes que possa dar suporte a formagdo da estratégia e execucdo da mesma em
qualquer organizacdo. Segundo Labovitz e Rosanski (1997, p. 139), os indicadores de
avaliacdo escolhidos pela organizagdo sinalizam uma enorme influéncia sobre o de-
sempenho e o posicionamento organizacional. Tais elementos impulsionam o compor-
tamento dos colaboradores, criando cultura de negdcio, favorecendo a autocorrecio e o
autoalinhamento.

Neste estudo nao foram considerados os aspectos relacionados com o alinha-
mento externo, o que segundo Mussi e Segatto-Mendes (2008) é uma das principais
limitagcdes do modelo de Labovitz e Rosanski (1997). O foco deste modelo sdo os clien-
tes, enquanto que outros fatores da ambiéncia ndo sdo mencionados. Entretanto, é
necessario ressaltar que sem o ajuste as imposicdes do ambiente, ou seja, a revisdo
constante das estratégias e propdsitos essenciais que emergem acompanhando as
novas necessidades, os esfor¢os para o alinhamento interno podem conduzir a organi-
zacdo ao fracasso. Weick (1976) e Stacey (2000) evidenciam em seus estudos que o
alinhamento demasiado pode resultar em organizagdes que estabelecem acoplamento
l6gico e bem estruturado, mas que podem ter problemas com a adaptacdo em ambien-
tes em constante adaptacdo e dindmicos, como aponta Gaio (2012).

A aplicacdo do modelo em andlise no segmento de negdcios é recomendavel para
avaliar o desempenho da empresa no seu propdsito essencial, oportunizando a visuali-
zagdo das vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes diretos, bem como
comparar o desempenho de unidades de negdcio da mesma empresa, que é o foco
deste trabalho. A capacidade de adaptacdo a este cenario mutante consiste em compre-
ender a interdependéncia dos componentes do modelo em andlise. Modelar os proces-
sos continuamente para atender as mais diversas necessidades dos clientes, promo-
vendo o alinhamento horizontal. Desenvolver competéncias e habilidades nas pessoas
envolvidas para que possam contribuir para a realizacdo das estratégias da empresa,
convergindo para a realizacdo dos propoésitos essenciais da organizacdo de forma con-
tinua e duradoura. A aplicacdo empirica do modelo em outras organiza¢gdes com mais
de uma unidade de negécios torna-se indispensavel para validar a eficacia do uso da
ferramenta neste tipo de organizacdo.
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