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RESUMO

Esta pesquisa contribui na ampliagdo do conhecimento, no que diz respeito a um modelo que
auxilie no foco estratégico das organizagdes, auxiliando na mensuracdo, estruturagdo e
monitoramento das estratégias construidas no processo de planejamento estratégico. O
objetivo deste estudo foi construir um framework para apoiar no monitoramento e
alinhamento das estratégicas nos negdcios em uma industria catarinense. Caracteriza-se como
uma pesquisa aplicada, explicativa e exploratoria, de maneira quali-quantitativa, em um
estudo de caso. Para isso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com diretores da
industria deste estudo de caso. Utilizou-se a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao —
Construtivista (MCDA-C), com o propdsito de considerar a percep¢do dos envolvidos no
processo de planejamento e execugdo estratégica. Os resultados da pesquisa constataram que
0 monitoramento da execucdo das estratégias ¢ feito por um controle simples e de pouca
visualizacdo, dificultando o acompanhamento do que ja foi efetivamente concluido ou o que
ainda precisa ser executado. Algumas estratégias podem passar despercebidas ou executadas
fora do prazo, ocasionando uma possivel perda de oportunidade do mercado. Com a
construcdo do framework, foi possivel: (i) identificar 17 critérios que compdem o modelo para
avaliar o desempenho dos indicadores; (ii) tracar o Perfil de Impacto dos indicadores da
situacdo atual; (iii) propor acdes de aperfeicoamento que, caso implementadas, aumentem a
performance dos indicadores; e, (iv) tracar um Perfil de Impacto para os indicadores do estudo
de caso apos a aplicagdo das agdes de aperfeicoamento. Os resultados evidenciam a
disponibilizagao de um modelo que permite aperfeigoar a operacionalizagao dos instrumentos
de Avaliagdo de Desempenho quanto a sua forma de identificar, estruturar, mensurar, integrar
e recomendar aperfeicoamento por meio do framework, construido para monitorar a
Avalia¢ao de Desempenho.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico; Monitoramento; MCDA-C.



ABSTRACT

This research contributes to the expansion of knowledge, with regard to a model that helps in
the strategic focus of organizations, helping to measure, structure and monitor the strategies
built in the strategic planning process. The objective of this study was to build a framework to
support the monitoring and alignment of business strategies in an industry in Santa Catarina.
It is characterized as an applied, explanatory and exploratory research, in a quali-quantitative
way, in a case study. For this, semi-structured interviews were carried out with industry
directors of this case study. The Multicriteria Decision Aid — Constructivist (MCDA-C)
methodology was used in order to consider the perception of those involved in the strategic
planning and execution process. The survey results found that the monitoring of the execution
of strategies is done through a simple control with little visualization, making it difficult to
follow up on what has already been effectively concluded or what still needs to be executed.
Some strategies may go unnoticed or executed after the deadline, causing a possible loss of
market opportunity. With the build of the framework, it was possible to: (i) identify 17 criteria
that make up the model to assess the performance of indicators; (ii) draw up the Impact
Profile of current situation indicators; (iii) propose improvement actions that, if implemented,
increase the performance of the indicators; and, (iv) draw up an Impact Profile for the case
study indicators after applying the improvement actions. The results evidence the availability
of a model that allows the improvement of the operationalization of the Performance
Assessment instruments in terms of their way of identifying, structuring, measuring,
integrating and recommending improvement through the framework, built to monitor the
Performance Assessment.

Keywords: Strategic Alignment; Monitoring; MCDA-C.
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1. INTRODUCAO

Em um mercado dindmico como o Brasil, influenciado por a¢des governamentais,
médias e grandes empresas do pais, ¢ preciso que se corrija as estratégias administrativas em
um curto espaco de tempo. Em alguns casos, companhias precisam reduzir os niveis de riscos
e esforgos desnecessarios de suas equipes para que tenham desempenhos superiores, como ¢
proposto por Hitt, Ireland e Hoskisson (2003).

As reducgdes de riscos podem acontecer por meio da construgdo de um planejamento
estratégico. E com essa ferramenta que as organizagdes reduzem as surpresas e garantem um
ambiente de um futuro melhor (SAMPAIO, 2002). Na visdo de Valadares (2002), o
planejamento estratégico ¢ uma ferramenta moderna de gestdo empresarial, baseado em
conceitos e atitudes que a empresa acredita, tornando o ato de planejar uma forma inteligente
de escolher a¢des futuras na procura dos objetivos tragados.

Planejamento estratégico ¢ o processo no qual se constitui uma ferramenta
organizacional de apoio a decisdo, para a analise do ambiente que a organizagdo estd inserida.
Segundo os autores Kaplan e Beinhocker (2003), Semler (1988) e Robbins (1978) consideram
que o Planejamento estratégico ¢ uma das tarefas mais importantes dos executivos, uma vez
que o planejamento prepara os tomadores de decisdes a conduzirem adequadamente os
desafios que o mercado impde.

Ao direcionar os objetos, as organizagdes tém dificuldade em buscar que tais objetos
acontecam. Muitas vezes, os problemas nao estdo na formulagdo das estratégias, mas sim na
implementa¢do, tendo em vista que parte deles se perde no caminho. Alguns autores
concluiram em suas pesquisas que, de fato, ndo ha dificuldade na formalizacdo do
planejamento estratégico e sim na implementagdo das estratégias (ARAUJO e SILVA, 2011;
HREBINIACK, 2006; WHITTINGTON, 2002; LUGOBONI ¢ CHIROTTO, 2018; LUNKES,
SCHNORRENBERGER e GASPARETTO, 2014). Outro fator importante que prejudica a
implementagdo das estratégias ¢ a comunicacdo e o compartilhamento das informacgdes
(BEON, 1992; BOSSIDY ¢ CHARANM, 2002; BUENO, 2003; HREBINIACK, 2006;
SILVEIRA e PETRI, 2019).

Por outro lado, pesquisadores analisam os efeitos das estratégias nos sistemas de
controle de gestdo (SCG). Parte dos pesquisadores avaliou que o efeito das escolhas
estratégicas ¢ influenciado diante das prioridades e das mudangas do ambiente que estdo

inseridos (CHENHALL, 2005, MARGINSON, 2002, ABERNETHY e BROWNELL, 1999).
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Nessa perspectiva de ambiente, temos nas organizagdes o aspecto de comportamento
e cultura no qual os controles precisam estar associados a essa realidade. Chenhall (2003) diz
que o sistema de controle de gestdo representa um sistema estratégico e operacional
englobando as fung¢des de controle organizacional, pessoal e cultural.

Diante dos casos da falta de alinhamento e monitoramento das estratégias nas
organizagdes, pesquisadores buscam compreender a causa de tal fato. Parte destes estudos
recentes, eles buscam entender como as estratégias, quando nao sao bem elaboradas e
comunicadas a todos os niveis gerencias, podem prejudicar o crescimento das companhias
(COLLA, GRASSIOTO, BARBOSA e REIS, 2013; FLORES ¢ FACHINELLI, 2011;
SILVEIRA ¢ PETRI, 2019).

1.1 PROBLEMA

Planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de apoio ao processo de decisdo e
organiza¢do de grande parte das empresas. Nele ¢ definida a missdo, a visdo, os valores, as
estratégias de negocios, as acdes, etc. Por outro lado, € preciso que essas informagdes estejam
ao alcance de todos, para que todas as areas saibam onde a empresa pretende alcangar seus
objetivos a curto e em longo prazo.

Dentro dessa perspectiva, esperava-se que a empresa, objeto de estudo, por ter um
planejamento estratégico, tivesse as informacdes alinhadas com todos os membros da
empresa. No entanto, nas primeiras entrevistas, percebeu-se situacdes de dificuldades
(recursos financeiros, pessoas € tempo, entre outros; frustagdes, ruidos na comunicacao; etc.),
na execucao das estratégias em func¢do da falta de entendimento do papel da area envolvida no
processo, gerando falhas na comunicagdo e interpreta¢do dos objetivos tragados pela unidade
de negocio (COSTA e REZENDE, 2018; MELO e LEONE, 2015; MACEDO, NOBRE,
CORSO, SOUZA, 2014; SELLITTO, 2005).

Além dos ruidos na comunicagdo, outro ponto relatado como um problema da
empresa, foi a visualizagdo dos objetivos desenhados no Planejamento Estratégico. Segundo o
responsavel pela unidade de negdcio, a forma com que € feita a visualizagdo do plano e do
Status de execucgdo prejudica o controle das agdes mapeadas pela organizacdo, ocasionando
uma dificuldade na implementagdo do planejamento como um todo (LUGOBONI,

ALENCAR, ZITTEI, e CHIROTTO, 2018; SELLITTO, 2005).
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Parte dos problemas na companhia aplicada neste estudo estd ligada em como
estruturar, monitorar ¢ acompanhar todas essas informagdes estratégicas que as unidades de
negdcio executardo no futuro. Frente a tais dificuldades, esta pesquisa visou construir um
framework para monitorar o foco da execucao estratégica em uma industria. Tem-se, portanto,
a seguinte pergunta de pesquisa: Qual a contribuicio em construir um framework de

monitoramento do alinhamento estratégico de uma industria catarinense?

1.2 OBJETIVOS

Nas proximas se¢Oes serd descrito o objetivo geral e os objetivos especificos desta

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral tem como escopo construir um framework para apoiar no

monitoramento e alinhamento das estratégias nos negdcios em uma industria catarinense.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de contribuir no alcance do objetivo geral, foram elencados os seguintes

objetivos especificos:

e Estruturar o framework de monitoramento do alinhamento estratégico de uma industria;

e Mensurar os critérios estruturados do framework de monitoramento do alinhamento
estratégico de uma industria;

e Mostrar a utilizagdo do framework de monitoramento do alinhamento estratégico de uma

industria.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justifica pela fragilidade identificada na empresa pesquisada no

ambito da estruturacdo e monitoramento das estratégias. Do mesmo modo, nao foram
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identificados em periddicos os modelos de framework que auxiliam no monitoramento e
controles das estratégias de uma industria.

Para Petri (2005), avaliacdo de desempenho ¢ um tema de interesse € importancia
para as organizagdes que buscam abordagens, as quais aferem com clareza e transparéncia os
caminhos escolhidos. Os autores Medeiros Neto, Moraes Neto, Moraes Filho (2013); Colla,
Borghesan (2011) corroboram com este tema.

No setor privado, a pesquisa de gerenciamento de desempenho tem sido
frequentemente abordada na literatura (KAPLAN ¢ NORTON 1992, 2000, 2003, 2004, 2005
e 2010). No entanto, esse desdobramento e/ou comunica¢do nao sdo tratados na pesquisa, ou,
ainda, ndo sdo compreendidas as definicdes da Estratégia Corporativa em estudos empiricos
(COSTA e REZENDE, 2018; MELO e LEONE, 2015; MACEDO, NOBRE, CORSO,
SOUZA, 2014).

Desse modo, esta pesquisa busca preencher uma lacuna empirica na empresa, objeto

de analise no processo de controle das estratégias, conforme evidenciado na Figura 1.

Figura 1: Fluxo do controle estratégico.
SITUAGAO ATUAL COMO VAI FICAR

* Unidade constrdi as estratégias * Unidade constrdi as estratégias

Ry ® Define as agdes prazos e metas BELEtane] * Define as agOes prazos e metas
Estratégico

Estratégico

* Monitoramento

* Acompanhar se foi concluido. _ * Controle
Controle de Monitor

Execucdo J Estratégico

* Envio da situagdo atual
estratégica

* Ndo tem
‘ * Feedback

Monitor

Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme apresentado na Figura 1, na situacdo atual, a empresa ndo possui um
monitoramento estratégico. Nas primeiras entrevistas realizadas com os gestores responsaveis,
ficou evidente que as estratégias existem, mas ha uma dificuldade em monitorar o que esta

sendo feito ou o que ja foi feito.
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14  DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo se delimita a desenvolver um framework de monitoramento das
estratégias dos negdcios para comunicar, controlar e acompanhar os status das agdes
construidas no planejamento estratégico, auxiliando os gestores da organizag¢do pesquisada.

Para cumprir os objetivos, foram operacionalizados dois instrumentos de intervengao
no desenvolvimento deste estudo: (i) na revisdo e analise da literatura ja existente, foi
utilizado o Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C); e (il) para a
constru¢do do modelo, foi utilizada a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-
Construtivista (MCDA-C) (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

A pesquisa delimita-se quanto ao aspecto temporal na andlise do Planejamento
Estratégico de 2019 a 2020. Quanto ao aspecto espacial, o estudo do modelo foi aplicado em

apenas uma diretoria de unidade da empresa.

1.5 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Com o objetivo de organizar o trabalho e assim ter um melhor entendimento do
estudo, esta pesquisa foi organizada em cinco capitulos. No primeiro, de carater introdutorio,
¢ apresentado o objetivo geral e os objetivos especificos, além da justificativa e das limitagdes
da pesquisa realizada.

No segundo capitulo, ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica que embasou este
estudo, na qual foram discutidos aspectos sobre controles de gestdo, planejamento e
implementa¢do da estratégia e de estudos anteriores.

A terceira se¢do consta o enquadramento metodologico do estudo e os instrumentos
de intervencdo que compreendem o Knowledge Development Process — Constructivist
(ProKnow- C) e a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao — Construtivista (MCDA-C).

Na quarta secdo, foram apresentados os resultados e o desenvolvimento do Modelo
de Avali¢do de Desempenho Construtivista para a empresa estudada.

Por fim, sdo apresentadas as conclusdes com as consideragdes finais, bem como as

recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdao descritas as fundamentagdes teoricas utilizadas na pesquisa. Serao
abordados os temas: (2.1) Controles de Gestdo, (2.2) Planejamento e Implementagdo da
Estratégia. Na ultima subsecao (2.3), serdo elencadas as Pesquisas Cientificas similares a este

estudo.

2.1 CONTROLES DE GESTAO

Autores buscam constantemente uma definicdo sobre o controle de gestdo. Fisher
(1998) afirmou que o primeiro desafio nas pesquisas sobre Sistemas de Controle de Gestao
(SCQ) ¢ a dificuldade de definir do que se trata esse controle. Langfield-Smith (1997) diz que
o controle de gestdo deve apoiar e complementar as estratégias organizacionais, sendo que os
SCG devem exercer controle sobre o alcance das metas e permitir que os funcionarios
busquem melhorias e resolvam problemas (AHRENS e CHAPMAN, 2004; CHENRALL e
MORRIS, 1995; SIMONS, 1995; ZIMMERMAN, 2005).

Chenrall (2003) defende que SCG ¢ um termo mais amplo do que a contabilidade
gerencial, a qual também inclui outros controles como, por exemplo, de pessoas e cultural. Na
mesma linha de pesquisa, Merchant e Otley (2007) afirmam que os SCG podem absorver
fatores como desenvolvimento estratégico, controle estratégico e processos de aprendizado,
além de um escopo da contabilidade gerencial. H4 também instrumentos e sistemas usados
para garantir que comportamentos e decisoes sejam de acordo com os objetivos e estratégias
da companhia (MALMI e BROWN, 2008).

Percebe-se que hd uma mudanga na forma em que os controles sdo criados e
acompanhados. Hoje, além dos aspectos financeiros, hd uma abordagem de controle pessoal e
cultural. Dependendo da forma que sdo construidas, as companhias deixam de se tornar
competitivas. Quando associados o controle e habilitacdo do SCG, passamos a criar tensoes
dinamicas que possibilitam as organizagdes vantagens unicas e competitivas (HENRI, 2006;
WIDENER, 2007; AMIT e SHOEMAKER, 1993).

Para que essas vantagens competitivas acontegam, alguns tipos de controles
passaram a existir. Nesta pesquisa, o SCG sera analisado sob a 6tica dos controles habilitantes

e coercitivo apresentado por Ahrens e Chapman, (2004).
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Inicialmente, controles habilitantes sdo projetados para facilitar a estrutura, refinar e
conduzir os trabalhos sem que haja interferéncias hierarquicas. Por outro lado, ¢ coercitiva,
pois visa, dentro das regras e os sistemas projetados, for¢ar o cumprimento de padrdes pré-
especificados (ADLER e BORYS, 1996).

Dessa forma, temos, de um lado, um sistema e controle que incentiva e motiva as
equipes para encontrar a melhor solugdo dos problemas; no outro lado, por meio da cobranga
das regras, forca as equipes a buscarem resultados. Esses dois lados, segundo Wouters e
Wilderom (2008) forgam os funcionarios a ficar em um estado de conformidade (coercitiva),
enquanto em outro sdo motivados pelas regras e pelos sistemas existentes.

E natural que dentro de uma linha de hierarquia, temos atitudes de alta geréncia na
forma coercitiva, pois existe sempre uma cobranga em um nivel acima. O problema ¢ que este
tipo de comportamento da geréncia pode prejudicar o desempenho da companhia ou até a
perda de vantagens competitivas. O uso coercitivo dos controles pode restringir o potencial
comportamento de inovacdo e melhorias em longo prazo (ARMSTRONG, 2002; SEAL,
2001).

Em tese, controles coercitivos representam o cumprimento de regras, punicdo e
desconfianga. Os problemas sdo vistos como obstaculos, enquanto os habilitantes apoiam a
interatividade, inovacdo, promovem confianga, assim, os problemas passam a ser

oportunidades (HOY e SWEETLAND, 2001).

2.2 PLANEJAMENTO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

A discussao sobre Estratégia foi bastante destacada por volta de 1960, com autores
como Igor Ansoff. A Estratégia foi consagrada, nas décadas de 1980-1990 do século XX, por
autores como Henry Mintzberg e Michael Porter. Mas, ha registros de escritos de Sub Tzu por
volta de 500 a. C.

Inicialmente, as pesquisas acerca do Planejamento Estratégico sdo definidas por
Robbins (1978, p. 35) como “a determinagdo antecipada dos objetivos a serem atingidos e dos
meios pelos quais esses objetivos devem ser atingidos [...] ¢ a decisdo de o que fazer, como
fazé-lo e quem devera fazé-lo”. Tragando tais objetivos de forma antecipada, as organizacdes
podem ter vantagens frente aos concorrentes.

Porter (1989) introduziu o conceito de estratégia competitiva na forma de barreiras

que uma organizagdo deve ter conhecimento e com as quais se deve trabalhar para ter foco e
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obter vantagens de seus concorrentes, para ser lucrativa, sustentdvel, mais duradoura no
mercado, apresentar resiliéncia e atender a dinamica dos mercados. O processo de
planejamento estratégico ¢ definido como uma analise racional das oportunidades oferecidas
pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da escolha de um modo compativel entre
os dois extremos. Compatibilizagdo, esta, que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos
objetivos da empresa (ANSOFF et al., 1981).

Por outro lado, o processo de construcao do planejamento estratégico também possui
falhas e limitagdes. Dentre elas, destaca-se a dificuldade das organizagdes em fazer com que
todos os niveis hierarquicos tenham conhecimento das estratégias. Consequentemente, ha uma
dificuldade em implantar o planejamento estratégico. Mintzberg (1998) afirma que, na
maioria dos casos, uma estratégia ndo ¢ realizada por falhas na implantagdo, pois, segundo
ele, seria necessario buscar causa do problema na constru¢do da estratégia. Hrebiniack (2006)
afirma que o processo de implantacdo ¢ fundamental para o sucesso do Planejamento
Estratégico. Na mesma linha, Whittington (2002) afirma que por mais que sejam bem
escolhidas, as estratégias podem fracassar se ndo ocorrer uma boa implantagdo.

E perceptivel que para as estratégias serem bem executadas ¢ necessario analisar
todo o contexto operacional da empresa no momento da constru¢do. Fatores como ambiente
interno e externo prejudicam toda a implantagdo das estratégias. Nesse contexto interno,
temos as pessoas, colaboradores da empresa. Bossidy (2005) afirma que parte da causa do
fracasso das empresas ¢ a incapacidade de elas executarem as estratégias, uma vez que temos
a auséncia de disciplina para criar, promover e executar uma integracdo que envolva as
pessoas, a estratégia e as operacdes da organizagdo. Rodrigues e Leite (2006) reafirma que
juntamente com os colaboradores, através de uma gestao mais participativa, a implantag¢ao do
Planejamento Estratégico torna-se mais facil e com uma menor resisténcia, uma vez que os
funciondrios compreenderdo o seu papel, se sentirdo participantes, demonstrardo maior
interesse em se envolver nos processos de tomada de decisdo, terdo maior autoconfianga e se

identificardo com as metas € com os objetivos da empresa.
2.2.1 Desdobramento do Planejamento Estratégico Coorporativo
Sob uma perspectiva do alinhamento estratégico, pode-se entender que se trata de um

sistema o qual apoia as organizacdes a fazerem ajustes entre os seus interesses estratégicos e

os recursos disponiveis nos niveis organizacionais (ANSARI ef al., 2015). Para que esse
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interesse estratégico ocorra, o principal recurso que possibilita este movimento de mudanga
nas organizagdes sdo as pessoas. E através delas que as estratégias serdo executadas ou nio
(RUSAW, 2007).

Segundo Kaplan e Norton (2010), os gestores consideram a capacidade de executar a
estratégia mais importante do que a estratégia em si. Uma estratégia bem elaborada e bem
compreendida pode levar a empresa a obter um desempenho superior. Kaplan e Norton
(2000) no uso do BSC, observaram nas empresas bem-sucedidas a atuacao de cinco principios
comuns, chamados por eles de principios da organizagao focalizada na estratégia, conforme

apresentados na Figura 2.

Figura 2: Principios da organizacao focalizada na estratégia.
0 - Mobilizar
mudancas mediante
lideranca executiva

+ Mobilzagéo
+ Processo de Gestdo

1 -Traduzir a + Administracdo Estratégica 4 -Tornar a estratégia
estrategia em termos SALANCEp um processo continuo
operacionals

* Vincular org e estratégica
* Aprendizado Estratégico
» Sistemas Analitico e de
Informagéo

« Mapa da Estratégia
* Balanced Scorecard

/

ESTRATEGIA

Z-Ninhar a J-Tornar a estratégia |
organizacao a responsabilidade de
estrategia todos
+ Papel da Olr_ﬁ]?enizagéo _ * Consciéncia estratégica
+ Sinergias entre unidades de negdcios * SCOrecartds pessoals
+ Sinergias entre unidades de apoio * Remuneragao vanavel

Fonte: Extraido de Kaplan e Norton (2000, p. 19).

Nesse cendrio, um caminho para tal problematica pode ser a utilizacdo do
desdobramento da estratégia em projetos. Nesse processo, ha defini¢do dos objetivos,
indicadores, metas e acdes, que possibilitem o desenvolvimento da estratégia de uma
organizac¢do dentro das unidades funcionais, e que gerem informacgdes de como essas unidades
podem amparar no alcance da estratégia organizacional (SCHWARZ, AMIDEN e PINHO,
2005). Para este modelo, essa abordagem ¢ adequada, porque ¢ indicada para casos de
organizagdes que possuam diferentes unidades com objetivos e atores.

Assim sendo, a empresa, objeto de pesquisa, estd somente no principio 1, pelo

delineamento da traducdo da estratégia em termos operacionais por meio do Mapa da
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Estratégia e Painel Balanceado (Balanced Scorecard) corporativo de maneira global, sem que

monitore e acompanhe o seu desdobramento interno.

2.2.2 Desmembramento do segundo principio do BSC

As organizagdes podem ser compostas por unidades de negdcio descentralizadas ou
unidades de apoio que prestam servicos compartilhados, tendo cada uma destas unidades sua
propria estratégia para atingir seus objetivos individuais. No entanto, para que os objetivos
corporativos sejam alcancados, € necessario que haja sinergia entre essas estratégias
individuais (KAPLAN; NORTON, 2000).

As empresas bem-sucedidas usam os Balanced Scorecards de maneira coordenada
em toda a organizagdo, para garantir que o resultado corporativo exceda a soma dos resultados
individuais (KAPLAN; NORTON, 2000). Isso significa que além de cada unidade usar o seu

proprio BSC, é imprescindivel que a grande estratégia seja gerenciada.

Figura 3: Indicag@o do segundo principio desmembramento da estratégia a ser utilizado.
o - Mobilizar
mudancas mediante
lideranca executiva

+ Mobilizac&o
+ Processo de Gestdo

1 _Traduzir a + Administragao Estratégica 4 - Tornar a estratégia
estratégia em termos ALANC, um processo continuo
operacionais ~
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— —
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* Sinergias enfre unidades de negocios | » Scorecards pessoais

= Sinergias entre unidades de apoio * Remuneragdo variavel

|
Fonte: Extraido de Kaplan e Norton (2000, p. 19).

Nesse sentido, a presente pesquisa utiliza o segundo principio desmembramento da
estratégia, no que se refere a evidenciar quanto ao papel da organizacdo em mostrar os

caminhos a serem perseguidos pela organizacao (Figura 3), bem como as sinergias entre as
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unidades de negodcios que necessitam compreender e executar a estratégia com o apoio das
unidades de apoio (controladoria, financeiros, recursos humanos, entre outros).

Essa descentralizacdo, proposta pelas unidades de negocio, tem como fungdo
primordial apoiar os gestores na avaliacao e no controle de suas areas, promovendo uma visao
de resultado e facilitando avaliacdo do desempenho. Além da visdo de resultado, dependendo
da autonomia que a organizacdo possibilita, a divisio em unidades proporciona a
descentralizacdo das decisdes, facilitando o planejamento, a execug¢do e o controle das

estratégias (WARREN, REEVE E FESS, 2001; SOUZA, 2001; PADOVEZE, 2004).

2.2.3 Framework de Alinhamento Estratégico

A utilizagdo do framework como uma abordagem estratégica integrada no ambito da
Gestao do Conhecimento (GC) e seus desdobramentos em niveis organizagdes, por meio da
explicitagdo do conhecimento, pode se apresentar de forma técita (Figura 4). Com o propdsito
de potencializar a expansao e aplicacdo do conhecimento, para que as organizac¢des enfrentem
os desafios cotidianos e alcancem a efetividade organizacional, quanto ao alinhamento

estratégico, no presente estudo temos:

Figura 4: Estratégias de gestdo do conhecimento.

A
Alta Orientagao o
L. Dinamica
% tecnologica
=
=
LLi
[=]
L]
= o
g Passiva Orlentacao
& Baixa humana
O
Baixa Alta
>
Orientagao Tacita

Fonte: Silva, Nascimento, Entriel, Oliveira, Ramos Filho (2020) e Choi e Jong (2010).

Os autores Silva, Nascimento, Entriel, Oliveira, Ramos Filho (2020), na Figura 5, em
forma de um cubo aberto e de forma sintetizada, apresentam uma ilustragdo das varias
dimensodes e formas de manifestacdo do conhecimento encontradas na literatura em relagao a
gestdo do conhecimento na pesquisa. Isso para explicitar como se processa o alinhamento
estratégico.
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Figura 5: Formas de manifestacdo do conhecimento organizacional.
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e e e e
Explicito Externo Em evolucio Em rede
Genérico
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Especifico

Fonte: Silva, Nascimento, Entriel, Oliveira, Ramos Filho (2020).

O framework apresentado na Figura 6, caracteriza-se como abordagem estratégica
integrada no ambito da gestdo do conhecimento e seus desdobramentos, cuja elaboragdo foi
fundamentada nos conceitos estudados e nas reflexdes e experiéncias dos pesquisadores, sob a
otica de Silva, Nascimento, Entriel, Oliveira, Ramos Filho (2020). Com base nesse
framework, ¢ realizada uma proposta de aplicagdo, com o objetivo de potencializar a expansao
e aplicacdo do conhecimento, para que as organizagdes enfrentem os desafios do cotidiano e

alcancem a efetividade organizacional.

Figura 6: Framework como proposta de aplicagdo pratica.
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Fonte: Silva, Nascimento, Entriel, Oliveira, Ramos Filho (2020).

No presente estudo, utilizar-se-4 o primeiro nivel, que seria explicitar o

conhecimento por meio das Capacidades e estruturagdo do conhecimento por meio das formas
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de manifestacdo destes, de forma a evidenciar os desafios enfrentados pela organizagdo. Tais
conhecimentos sdo: Interno; Existente; Estatico e Explicito. Sao realizados a partir de: alinhar
a estrutura e processos de GC para reduzir as lacunas de conhecimento e esclarecer as
estratégias de negocios; equilibrar as estratégias de organizacionais por meio de agdes
objetivas referentes a tecnologia e aos procedimentos operacionais.

Dado que esta geracdo de conhecimento se da por meio da avaliagdo de desempenho
(Figura 7) sob as lentes de Ensslin & Ensslin (2003), € preciso levar em conta, na avaliagao de
desempenho, os objetivos perseguidos pela organizagcdo, bem como promover e organizar o
conhecimento da situacdo, identificando o que ¢ relevante (fator critico de sucesso), definindo
e mensurando os fatores criticos e associando-os ao objetivo maior. Além de conhecer os
pontos fortes e fracos, também € necessario subsidiar o processo de geragdo de agdes, facilitar
e orientar o processo de desenvolvimento de mais conhecimento sobre o contexto, e tornar as
decisdes transparentes, justificaveis e comprovadamente as melhores para o contexto. A

representacdo do framework, entendido neste estudo, tem a seguinte estrutura e visualizagdo:

Figura 7: Sistema de avaliagdo de desempenho.
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Fonte: Extraido de Petri (2005) adaptado de Neely et al (1996 b, p. 424).

2.2.4 Ferramentas de alinhamentos estratégicos

De acordo com a secao 0 (a partir da pagina 31), foi encontrado na literatura algumas
ferramentas de alinhamentos, bem como instrumentos de intervencao apresentada no Quadro

1. Nele sdo destacadas as abordagens, as ferramentas e os instrumentos utilizados na pesquisa,
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por meio do PROKNOW-C, mais encontradas na literatura sobre o tema. Para uniformizar as
nomenclaturas adotadas, julgou-se necessario apresentar alguns aspectos: o periodo, ou seja, o
ano ou o marco inicial de seu desenvolvimento; a abordagem utilizada; quem a idealizou tal
abordagem (autores ou instituicdes); € em que consiste ou quais sao as ideias centrais de cada

uma das abordagens identificadas.

Quadro 1: Abordagens, Ferramentas e instrumentos de intervenc¢@o do Alinhamento estratégico.

Abordagens, Ferramentas e

. ~ | Autores / Entidades | Aspectos basicos
Instrumentos de intervencio

Operacionalizar a estratégia e alinhamento

Balanced Scorecard Kaplan & Norton N
organizacional.

Colla, J. E., Grassioto,

nErevistas, pesquisa M., Barbosa, D. G., e | Com as lentes dos pesquisadores que desenvolveram

documental e observacao nao

participante. szg;g A.F.D. a pesquisa.
MCDA Roy (1992) e Bana e | Estruturacdo, avaliagdo e recomendacio do contexto
Costa (1995) decisional.
A andlise do alinhamento estratégico por meio da
Perfil do Produto Hill, (1994) ferramenta des.epvolvida foi vantajosa € que
apresentou facilidade de uso e adequagao as
caracteristicas.
O grau de alinhamento interno entre as unidades de
Perfil de Diagnéstico de Senff, C. O.,. negdcio, refletindo as dificuldades e fraquezas, bem
Alinhamento Estratégico Compagnoni, U. M., e | como pontos fortes e acertos das agdes dos quatro
Bendlin, L. (2014) componentes do modelo em direcdo ao propdsito

essencial estabelecido.

Compartilham caracteristicas em comum e que a
principal diferencga entre os autores ¢ a énfase dada a
cada etapa do processo.

Heinzen, D. A. M., e

Pesquisa Bibliométrica Marinho, S. V. (2018

Lugoboni, L. F.,
Alencar, E. A. B., O alinhamento entre o Sistema de Informacao

Zittei, M. V.M., e Gerencial, porém, ainda ha muita resisténcia cultural.
Chirotto, A. R. (2018)

Roteiro

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

Dentre as abordagens, ferramentas e instrumentos de interven¢do listados acima, a
que melhor se adequou ao propdsito do presente trabalho foi a Multicritério de Apoio a
Decisao-Construtivista (MCDA-C), justificada por ser capaz de auxiliar na construgdao
(estruturacdo) da proposta de modelo, a fim de avaliar as abordagens de avaliacdo de
desempenho por meio de um procedimento cientifico. Uma vez que sua estrutura foi
apresentada na se¢do 0 (a partir da pagina 38 e de forma grafica através da Figura 9), sera
apresentada a secdo ferramentas de intervencdo na metodologia desta pesquisa € a sua

operacionalizagdo, a partir da se¢do 0, das paginas 40 até a pagina 54.
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2.3 PESQUISAS ANTERIORES

Com o objetivo de avaliar o que ja existe de pesquisas e aprimorar o modelo, buscou-
se estudos correlatos, aos quais serdo abordados neste modelo de avaliagdo de desempenho
estratégico.

A busca por artigos foi efetuada na base Spell, na qual foram localizados 202 artigos
nacionais e internacionais, utilizando como parametro de pesquisa as palavras “Alinhamento e
Monitoramento”. Ap0s a leitura do titulo e palavras-chaves, a amostra ficou totalizada em 33
periddicos. Dessa amostra, foram selecionados 11 artigos que apresentaram similaridade com
a pesquisa, no que diz respeito ao Alinhamento e Monitoramento das Estratégicas das

organizagdes, conforme resumido no Quadro 1.

Quadro 2: Trabalhos similares.

Autores (Ano) Objetivo Resultado Ferramenta
de
Intervencio
Flores, E. L., e \Verificar se a adogdo do BSC IBSC contribuiu para o alinhamento do BSC
Fachinelli, A. C.  pela Caixa Economica Federal [pensamento estratégico nos diversos
(2011) esta contribuindo para que ocorraniveis gerenciais da empresa. As

o alinhamento do pensamento [estratégias executadas no presente estdo
estratégico nos diversos niveis falinhadas com os desafios estratégicos da
gerenciais da organizacdo. organizagao € que 0 Sucesso na execucio
das estratégicas contribuird para a
realizagdo da visdo de futuro da

organizagdo.

Guedes, C. M. C., [Verificar (a) em que medida IFoi possivel observar que a maioria das BSC
Passos, F. U., e ocorre a aderéncia entre os empresas da amostra utilizam diversas
Sampaio, R. R. indicadores de desempenho métricas de avaliacao de desempenho.
(2012) imonitorados e os objetivos Sinalizando que os indicadores estdao

estratégicos; (b) se esta aderéncialdepartamentalizados e ndo atuam como

estd associada a resultados suporte a gestdo estratégica.

relevantes para o negocio da

empresa.
Colla, J. E., Descrever de que forma os Os resultados apontaram que a missdo Entrevistas,
Grassioto, M., setores de um supermercado da |organizacional esta presente na mente do pesquisa
Barbosa, D. G., ¢ [regido noroeste do Parana estdo [proprietario e ndo compartilhada com os | documental e
Reis, J. A. F.D.  [contribuindo para atingir sua funcionarios representando a principal observacdo
(2013) missdo e por consequéncia gerar |dificuldade do alinhamento estratégico. nao

vantagem competitiva. participante.
Lunkes, R. J., Discutir e ilustrar o processo de |[Com esta aplicacdo foi possivel integrar a MCDA

Schnorrenberger, jalinhamento estratégico, tatico e [politica estratégica a operacional por meio
D., e Gasparetto, |operacional numa empresa de  |de uma defini¢do de objetivos e metas.

V. (2014) grande porte com o auxilio de  [Houve uma grande troca de informacdes e
uma metodologia multicritério  [aprendizados mostrando a importancia e
em apoio a decisdo construtivista |contribui¢do de todos para o alcance dos
— MCDA-C. objetivos estabelecidos.

Régis, T. K. O.,  [Desenvolver e adaptar uma Os resultados demonstraram que a analise | Perfil do
Brito, T. C., Gohr, [ferramenta visual para analisar o |do alinhamento estratégico por meio da  |Produto (Hill,
C. F., e Santos, L. jalinhamento estratégico das ferramenta desenvolvida foi vantajosa e 1994)
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Autores (Ano) Objetivo Resultado Ferramenta
de
Intervencao
C. (2014) operagdes de servigos hoteleiros. [que apresentou facilidade de uso e Estudo de
adequacdo as caracteristicas dos hotéis. Caso
Senff, C. O., Verificar a aplicag@o de A ferramenta demonstrou o grau de Perfil de
Compagnoni, U.  [ferramenta Perfil de Diagndstico alinhamento interno entre as unidades de | Diagnostico
M., e Bendlin, L. [de Alinhamento Estratégico para negocio, refletindo as dificuldades e de
(2014) imensuragdo do grau de fraquezas, bem como pontos fortes e Alinhamento
alinhamento organizacional, acertos das ac¢des dos quatro componentes | Estratégico
ferramenta proposta por Labovitzido modelo em dire¢do ao propdsito
e Rosanski (1997). essencial estabelecido.
Valente, S. Descrever a experiéncia do Sao identificadas diferenca no BSC
A.(2014) SENAC na apropriagao dos desempenho das unidades avaliadas.
conceitos do BSC, bem como a [Foram sugeridos questionamentos com o
forma utilizada para criagdo e [intuito de auxiliar o processo de
analise estatistica de indicadores [alinhamento das estratégias locais a
de desempenho. estratégia global.
Heinzen, D. A. M., |Analisar a contribuigdo e Os Métodos de Cenarios apresentados Pesquisa
e Marinho, S. V. [relevancia dos Métodos de neste artigo compartilham caracteristicas |Bibliométrica
(2018) Cenarios para o alinhamento em comum e que, a principal diferenca
entre a formulagdo e entre os autores, ¢ a énfase dada a cada
implementagdo da estratégia por [etapa do processo. As organiza¢des podem
meio de um levantamento optar pelo método que melhor se adapte a
tedrico. sua realidade.
Lugoboni, L. F., [Compreender se o Sistema de  [Ha o alinhamento entre o Sistema de Roteiro
)Alencar, E. A. B., [Informacdo Gerencial esta Informacao Gerencial, porém, ainda ha
Zittei, M. V. M., e lalinhado a estratégia em imuita resisténcia cultural deste setor.
Chirotto, A. R. empresas do setor hoteleiro.
(2018)
Silveira, M., e |Alinhar a estratégia do BSC representa uma ferramenta BSC
Petri, S. M. (2019) [Departamento de Administragdo importante de comunicagéo e
e Planejamento do IFC coma  [implementagdo da estratégia, e uma
estratégia institucional ferramenta de autoavaliagdo que as IES
podem utilizar para atingir o objetivo de
gerenciamento do desempenho.
Brito, J. V. C. S., e [Esta revisdo da literatura buscou [Os resultados demonstram uma influéncia | Pesquisa
Medeiros Junior, J. compreender as conexdes mutua entre o alinhamento estratégico e a |Bibliométrica
V. (2021). teorico-empiricas gestdo de projetos. No primeiro, ajuda as
do alinhamento estratégico em |organizagdes a concentrarem seus esfor¢os
negocios baseados em projetos  [nos projetos oportunos, enquanto o
(NBP). segundo as auxilia a atingirem suas metas
estratégicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme observado no Quadro 1, foram identificados estudos voltados
principalmente ao alinhamento das estratégias e suas vantagens competitivas nas organizacoes
(FLORES, 2011; GUEDES e SAMPAIO, 2012; COLLA e REIS, 2013; SENFF ¢ BENDLIN,
2014; LUGOBONI et al 2018; SILVEIRA e PETRI, 2019). Esses estudos corroboram com
esta pesquisa, visto que este projeto busca alinhar as estratégias em todos os niveis da

organizag¢ao através do monitoramento e mensuracao delas.
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Quanto a proximidade deste estudo, a pesquisa de Lunkes, Schnorrenberger e
Gasparetto (2014) se aproxima a esta pesquisa no que diz respeito a metodologia e ao estudo
de caso em uma empresa. Além disso, os resultados obtidos demonstraram a importancia na

qual as estratégias tém, quando disseminadas em todas as estruturas da companhia.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia da pesquisa, subdividida em trés segdes:
Enquadramento da Pesquisa; Instrumentos de Intervencado, se¢@o essa separada em Knowledge
Development Process — Constructivist (ProKnow- C),; a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao — Construtivista (MCDA-C); por fim, foi apresentado os Procedimentos

Metodologicos utilizados.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa ¢ do tipo aplicada, a qual tem o proposito de apropriar-se de
conhecimentos ja existentes e buscar resolver um contexto decisional especifico. O estudo
tem a natureza explicativa e exploratoria (RICHARDSON, 1999), pois visa construir
conhecimento no decisor sobre os aspectos que este considera relevantes e necessarios para
auxiliar no monitoramento das estratégias da unidade de negdcio de uma industria.

Nesse sentido, foi adotado um paradigma construtivista, uma vez que elaborou-se o
estudo com a interagdo entre o facilitador e os intervenientes, para construir um framework de
avalia¢do de desempenho singular para industria.

O construtivismo afirma que os fendmenos sociais € 0s seus propositos sao
continuamente realizados pelos atores. No construtivismo, o pesquisador sempre busca
apresentar uma versao especifica da realidade social, em vez de uma definitiva. Portanto, o
conhecimento ¢ visto como indeterminado (BRYMAN, 2016).

A presente pesquisa caracteriza-se como uma abordagem qualitativa e quantitativa
(RICHARDSON, 1999). A abordagem qualitativa estard presente nas fases de Estruturacdo e
Recomendacdo. A Estruturacdo ¢ desenvolvida por meio de atividades reflexivas, para elevar
o conhecimento do decisor, com o objetivo de identificar os aspectos relevantes no cenario
analisado e que serdo avaliados; nesta etapa, sdo construidos os indicadores alinhados aos
objetivos do decisor; e ¢ identificado o status quo das atividades identificadas pelo decisor.
Na Fase de Recomendagao, sdo apresentadas sugestoes para o aprimoramento do desempenho
das atividades com resultados abaixo das expectativas. J4 a abordagem quantitativa ocorre na
Fase de Avaliacdo do modelo quando ¢ realizada a aplicacdo do modelo qualitativo e

quantitativo e na utilizacdo dos métodos de agregagao aditiva (ENSSLIN et al, 2010).



35

Em virtude da busca pelo conhecimento para a aplicagdo pratica em uma industria e
com o direcionamento para solucionar problemas especificos, este estudo se enquadra como

uma pesquisa aplicada, segundo Gerhardt e Silveira (2009).

3.2  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos procedimentos utilizados, trata-se de um estudo de caso, considerando
que o pesquisador realiza uma analise profunda e detalhada sobre um caso especifico, com o
objetivo de elucidar uma situagdo com caracteristicas unicas (BRYMAN, 2016). O estudo de
caso foi aplicado em uma unidade de negdcio de uma industria de Santa Catarina, com o
objetivo de construir um modelo de avaliagdo de desempenho Unica para o cenério que esta
unidade esta inserida.

Nesta pesquisa, utilizou-se dados primarios e secundarios. Os primarios foram
obtidos em entrevistas semiestruturadas, realizadas periodicamente com o decisor da unidade.
A partir dessas entrevistas, foi possivel construir as Fases de Estruturagdo e de Avaliagao,
além de elaborar as sugestdes de melhoria na Fase de Recomendacao.

Durante o processo de constru¢do do modelo, percebeu-se que as entrevistas ndo
foram suficientes para abranger todo o contexto de avaliagdo. Para dar procedéncia na
pesquisa, foi preciso utilizar dados secunddrios, os quais o pesquisador ndo ¢ o responsavel e
nem foi envolvido na sua coleta (BRYMAN, 2016). Para obter estes dados, utilizou-se as
ferramentas de Bussiness Inteligence (BI) e o banco de dados das estratégias e a¢des, com o
intuito de levantar o status quo das execugdes estratégicas da unidade na Fase de
Estruturagdo.

Ao final, o instrumento de intervenc¢do que direcionou a constru¢do do modelo de
Avaliagdo de Desempenho da unidade de negécio da industria, foi a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao-Construtivista (MCDA-C), a qual sera explicada de forma

detalhada na secao 3.3.2.

33 INSTRUMENTOS DE INTERVENCAO

Os instrumentos de intervencao utilizados no desenvolvimento da dissertacdo, na

revisdo e andlise da literatura j& existente, foram (i) o Knowledge Development Process-
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Constructivist (ProKnow-C); e (ii) para a constru¢do do modelo, a metodologia Multicritério

de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C) (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

3.3.1 Instrumento de Intervencdo: Knowledge Development Process — Constructivist
(ProKnow- C)

Para a busca do referencial tedrico desta pesquisa, foi utilizado o Knowledge
Development Process — Constructivist (ProKnow- C) - ferramenta construida pelo
Laboratorio de Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao - Construtivista (LabMCDA-C)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Esse instrumento visa construir aprendizados sobre uma parcela da literatura
cientifica, inicialmente no pesquisador e, também, na comunidade cientifica, quando as
pesquisas sdo publicadas (VALMORBIDA, ENSSLIN, ENSSLIN e RIPOLL-FELIU, 2016).

A ferramenta ¢ organizada em quatro etapas: (i) Selecdo do Portfélio Bibliografico;
(i1) Bibliometria; (iii) Andlise Sistémica; e (iv) Pergunta de Pesquisa.

A Figura 4 resume as quatro etapas do instrumento:

Figura 8: Etapas do ProKnow-C

Pesquisador conhece os agentes
de destaque do fragmento da
literatura relativo ao tema

Bibliometria

cientificas que
representam o
fragmento da
literatura relativo
a0 tema

Anilise Sistémica

Pesquisador conhece as bases
teonco-metodologicas, as lacunas
¢ oportunidades de pesquisa do
fragmento da literatura relativo ao
lema

Pergunta de
- Pesquisa
Selecio Portfolio 1
Bibliografico
_ Portfolio Bibliogrifico do
. N o ————————
ento da literaturs n
o T P
descja conhecer ’ conhece
as pesquisas fragmento da

literatura relativo

a0 lema

Fonte:

Extraido de Valmorbida et al. (2016, p. 12).
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Na fase de Sele¢do de Portfolio Bibliografico, representa a série de procedimentos
sequenciais, iniciada com a definigdo do mecanismo de busca, até a filtragem dos artigos
cientificos, que fardo parte do portfolio bibliografico (AFONSO, SOUZA, ENSSLIN e
ENSSLIN, 2011).

A proxima etapa ¢ a Bibliometria, que tem como objetivo realizar uma avalia¢do dos
artigos cientificos, para dimensionar as informagdes presentes e fornecer os aspectos dessas
publicagdes (ENSSLIN, ENSSLIN, e de MORAES PINTO 2013).

A terceira fase do Proknow-C ¢ a Andlise Sisté€mica, a qual se realiza a avaliagao das
pesquisas com base em uma visdo pré-determinada pelos autores, com o objetivo de constatar
as possiveis lacunas de pesquisa na literatura (VALMORBIDA et al. 2016). Nesse modelo,
nao foi aplicada a terceira fase, por se tratar de uma pesquisa aplicada em uma companhia.

Com as trés fases construidas e executadas, os pesquisadores podem obter um
fragmento da literatura investigada para pesquisa e, com isso, 0s autores possuem O

conhecimento necessario para construir as perguntas e os objetivos de pesquisa.

3.3.2 Instrumento de Intervencio: Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C)

Neste projeto, o instrumento utilizado para o desenvolvimento do modelo de apoio a
decisdo foi a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C). A
metodologia baseia-se na corrente europeia de pensamento, segundo a corrente construtivista
(ENSSLIN, CARVALHO, GALLON e ENSSLIN, 2008).

Esta metodologia busca desenvolver o conhecimento no decisor para apoiar a
compreensdo das consequéncias das suas decisOes nos aspectos que sdo considerados
relevantes (ENSSLIN, GIFFHORN, ENSSLIN, PETRI e VIANNA, 2010).

A MCDA-C ¢ dividida em trés fases: (i) Fase de Estruturacdo; (ii) Fase de Avaliagdo
e (ii1) Fase de Recomendagdes. A Figura 3 demonstra as etapas desta metodologia, como pode

se visualizar na Figura 9.



38

Figura 9: Etapas do MCDA-C
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Fonte: Extraido Azevedo ef al (2011).

Na primeira etapa, Fase de Estruturagdo, contextualiza-se o problema por meio da
descri¢do do contexto, indicando o decisor e a fonte do problema, além da verificacdo do
desempenho atual e o desempenho que se deseja alcangar (BORTOLUZZI, ENSSLIN, e
ENSSLIN, 2010; TASCA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). Cabe destacar que no
desdobramento dos EPAs (Elementos Primarios de Avaliagdo) ndo foram realizadas as
orientacdes destes para conceito orientado a a¢do e os desdobramentos dos Mapas Cognitivos,
dado que o facilitador possui uma proximidade com os elementos do planejamento estratégico
da empresa, por ser membro da controladoria da industria, objeto desta analise. Isso da mesma
forma como Ensslin (2002) e Petri (2005) ndo utilizaram essas etapas dentro da subfase de
Arvore de Pontos de Vistas Fundamentais.

Em sequéncia, temos a Fase de Avaliagdo, cujo modelo matematico ¢ construido de
acordo com as percepcoes dos decisores (ENSSLIN ez al, 2008). Nessa etapa, as escalas
qualitativas construidas na fase anterior sdo transformadas em escalas numéricas
quantitativas, desenvolvendo um modelo de avaliacdo das possibilidades, por meio da
elaboragdo de escala de preferéncia e da determinacao das taxas de compensacao, bem como
identificando o impacto das a¢des (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ZAMCOPE,
ENSSLIN e ENSSLIN, 2012). Por sigilo industrial, ndo foi possivel utilizar a matriz de
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julgamento da Metodologia MACBETH, proposta por Bana e Costa (1995). Dessa forma se
fez uma distribuicdo linear em funcdo dos niveis de referéncias Superior e Inferior (bom e
neutro).

Por fim, na tltima fase, sdo construidas as recomendacdes ao decisor. Nessa etapa,
como nas anteriores, ¢ realizada com a interagdo entre o decisor ¢ o facilitador, com o
objetivo de buscar as oportunidades de melhoria para os aspectos entendidos como
importantes pelo decisor (CARDOSO, ENSSLIN, DUTRA e DIAS, 2017; ENSSLIN,
DEZEM, DUTRA, ENSSLIN, e SOMENSI, 2018).



40

4. APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Neste capitulo ¢ apresentada a elaboragdo do modelo de monitoramento, bem como a
analise dos resultados. As sec¢des sas subdivididas conforme as fases de construcao do
MCDA-C. Inicialmente, sera apresentada a Fase de Estruturagdo, em que ¢ contextualizado o
cenario ¢ apresentado os atores envolvidos. Na sequéncia, serdo feitas as Avaliacdes do

modelo e, por fim, as Recomendagdes.

4.1 ESTRUTURACAO

A construgdo do modelo construtivista informado pela metodologia MCDA-C,
inicia-se com a Fase de Estruturacdo. Nessa fase, contextualiza-se o problema por meio da
descricdo do cendrio em que o modelo serd desenvolvido, indicando o decisor ¢ a
identificacao do problema, além da avaliagdo do desempenho atual e a defini¢do das metas

desejadas (BORTOLUZZI, ENSSLIN, e ENSSLIN, 2010).

4.1.1 Contextualizacio, subsistema de atores e Rétulo

Este estudo de caso foi aplicado em uma industria localizada na Regido Sul do
Brasil. Esta empresa possui aproximadamente quatro mil funciondrios e trés plantas
industriais em outras regioes do Brasil. Anualmente, a companhia traca suas estratégias do
proximo ano e dos proximos cinco. Nesse contexto estratégico, a companhia atualmente nao
possui uma ferramenta que auxilia 0 monitoramento das estratégias e o alinhamento interno
dos objetivos dentro da organizagdo, dificultando a comunicagdo, a visualizagdo, o
monitoramento e o alinhamento estratégico.

Diante disso, fez-se a identificagdo para quem foi feito o Apoio a Decisdo; quem
eram os atores com poder de interferéncia no processo, € aqueles com interesse nas decisdes a

serem tomadas. No Quadro 3, ¢ apresentado o Subsistema de Atores envolvidos.
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Quadro 3: Subsistema de autores.

Decisor Diretor de Unidade Facilitador | Autor da pesquisa
2 Gerente de Segmento de Produto
§ Analista Produtos e Negdcios Agidos Financeiro
% Intervenientes Gestor de Projeto Controladoria
=5 Gerente Nacional de Vendas Recursos Humanos
& Conselho de Administragdo Expedic¢do
CEO Tecnologia da Informagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Posteriormente, por meio de um processo interativo entre os facilitadores e o decisor,
foi elaborado um Rotulo mais aderente possivel as principais preocupagdes do decisor em
relagdo ao problema. O Roétulo do Estudo de Caso foi definido como “Avaliagdao do
desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias”, possibilitando uma visao

geral do que estd acontecendo na companbhia.

4.1.2 Elementos Primarios de Avaliacao, Conceitos e Areas de Preocupacio

Para a apuracdo dos dados relativos ao sistema de valores, foram realizadas
entrevistas abertas com o decisor. Nessas entrevistas, foram solicitados ao decisor que
relatasse o problema. Essas declaragdes foram analisadas para identificar os Elementos
Primérios de Avaliacao (EPAs), que sdo as caracteristicas ou propriedades do contexto que o
decisor julga que impactam em seus valores. Nesta etapa, o maior nimero de EPAs devem ser
identificados, e novos EPAs podem surgir com a combinag@o de outros existentes. Na analise

das entrevistas, foram identificados 30 EPAs. Os dez primeiros estdo ilustrados no Quadro 4.

Quadro 4: Os dez primeiros EPAs identificados.
EPA Descricao

Estratégia a alcance em todos os niveis da empresa.
Acompanhar as estratégias.
Propésito de cada departamento.
Etapas de cada estratégia.
Transparéncia das estratégias.
Controle das estratégias.
Identificar as falhas da execucdo das estratégias.
Execucdo conforme planejado.
Entendimento das estratégias.
Canais de Comunicagdo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

S| O (XX |Q|N [N || |—

—_—

A partir dos EPAs, a metodologia MCDA-C recomenda ampliar a sua compreensao

identificando a direcao de preferéncia representada por cada um, assim como seu oposto
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psicolédgico para entender o grau minimo de aceitabilidade do objetivo subjacente. Essa forma
evolutiva de apresentar o EPA denomina-se conceito orientado para a acdo (EDEN e
ACKERMANN, 1992). Sua obtencgdo ¢ feita ao definir o objetivo subjacente ao EPA e, a
seguir, ser solicitado ao decisor que fale a respeito do EPA, identificando: melhor
desempenho possivel; bom desempenho; desempenho ruim; pior desempenho possivel (ainda
aceitavel) e a performance atual; bem como a intensidade que julga passar do intervalo pior
possivel ao intervalo melhor possivel. Essa intensidade se reflete no verbo a ser utilizado na
construgdo do conceito. O Quadro 5 exibe os Conceitos para os 10 primeiros EPAs, a
reticéncias (...) deve ser lida como “¢é preferivel a” ou “ao invés de”, correspondendo ao

oposto psicologico.

Quadro 5: Os dez primeiros Conceitos.

Conceito Descri¢ao

Cl Informacgdes ao alcance de todos os niveis hierarquicos... Dificultar o acesso as informagdes.

C2 Facilidade em acessar as estratégias... Dificuldade em acompanhar.

C3 Representar e divulgar a visdo do departamento junto a empresa...Apresentar somente documentos.

C4 IApresentar status de cada etapa para companhia... Ndo acompanhar e ndo ter controle do que é feito.

C5 Criar rotina de apresentagdes das estratégias... Ndo ter apresentacdes e correr o risco com problemas na
execucao.

C6 Identificar o que ainda precisa ser executado... Deixar de executar alguma estratégia.

c7 Identificar as oportunidades de melhoria... Ndo aperfeigoar as oportunidades com base nos feedbacks.

C38 Verificar se a execugdo esta de acordo com o planejado... Ndo executar conforme definido e deixar

assar alguma situacao.

C9 Facilitar a comunicacdo das estratégias... Dificultar o engajamento das equipes.

C 10 \Usar todos os canais de comunicagdo para divulgar... Prejudicar o alcance da comunicagdo das
estratégias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Apéndice A, sdo apresentadas a relacdo de todos os Elementos Primarios de
Avaliacdo e os respectivos Conceitos.

Os conceitos que representam preocupagdes estratégicas equivalentes, segundo a
visdo do decisor, podem ser agrupados em Areas de Preocupagdo. Isso permite reunir os
primeiros conceitos que explicam os valores do decisor e as propriedades do contexto, no qual
ele tem em conta ao avaliar esta area (BANA E COSTA et al., 1999; 2000). Os nomes dados
as areas devem refletir da melhor forma possivel a preocupacdo principal do decisor, ao
expressar 0s conceitos pertencentes ao agrupamento. Destaque-se, no entanto, que quem
reflete o que ¢ a drea sdo os conceitos, € ndo o nome dado a ela.

Com a defini¢do de todos os conceitos do modelo, foi solicitado ao decisor que

organizasse os conceitos em Areas de Preocupacdo. Foram identificadas sete areas: (i)
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Transparéncia; (ii) Iniciativas Estratégicas; (iii) Comunicacado; (iv) Controle e Execucdo; (v)
Acessos a plataforma de consulta; e (vi) Evolugdo dos acessos a plataforma de consulta.

Na Figura 10, ¢ demonstrada a EHV. Logo abaixo da EHV, sdo apresentados os
codigos dos Elementos Primarios de Avaliagdo.

Figura 10: Estrutura Hierarquica de Valor.

Avaliacao do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias
possibilitando uma visao geral do que esta acontecendo na companhia.

Visualizagdo
Dindmica

Alinhamento

Evolucdo dos
BCESS0S 8
plataforma de
consulta
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C:eruIE e plataforma de
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos Estrutura Hierdrquica de Valor, foi construida a Arvore de Valor com os
Pontos de Vistas Elementares (PVE) do modelo. Para cada PVE, foi elaborado junto aos
stakeholders um conceito.

Na Figura 11, é apresentada a Arvore de Valor com os Pontos de Vistas Elementares

(PVEs) do PVF Alinhamento.

Figura 11: Arvore de Valor e os (PVEs) — PVF — Alinhamento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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No Apéndice B, sdo demonstradas todas as Arvores de Valor com os seus
respectivos Pontos de Vistas Elementares (PVE). Legitimada a Arvore de Valor com Pontos

de Vistas Elementares, conclui-se a segunda etapa da Fase de Estruturagdo da MCDA-C.

4.1.3 Construcio dos Descritores

Na etapa anterior, foi desenvolvido o conhecimento no decisor, para a construgao dos
descritores para este modelo. Para cada PVEs que estio nos niveis inferiores da Arvore de
Valor, foram criados descritores, sendo estabelecidos os niveis “bom e neutro” em cada
descritor.

Foram construidos 17 descritores para os seis pontos de vistas fundamentais do
modelo, utilizando informacdes qualitativas, informadas por todos os stakeholders do modelo.
Foi verificado os status quo de cada um dos descritores, construido com base na percepgao da
diretoria de unidade para este modelo piloto, por meio de entrevistas e analise de relatérios.
Identificada a situacdo atual, os gestores tracaram as metas que almejam alcancar na unidade
de negocio.

Na Figura 12, ¢ demonstrada a situagdo atual para os descritores do PVE —
Transparéncia. Os demais descritores e situacdo atual com as respectivas referéncias

inferiores e superiores, estdo apresentados no Apéndice C.
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Figura 12: Pontos de Vistas Elementares — Transparéncia
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(Construcao)
Fonte: Elaborado pelo autor.
Definido os descritores e a conclusdo do status quo para cada descritor, conclui-se a

Fase de Estrutura¢ao do Modelo.

42 AVALIACAO

Concluida a Fase de Estruturacdo, inicia-se a segunda etapa da MCDA-C, a Fase de
Avaliagdo. Para esta pesquisa, foram operacionalizadas as seguintes etapas: (i) Fungdo de

Valor; (i1) Taxas de compensacao; e (iii) e avaliagdo global.

4.2.1 Funcao de valor

A etapa de Avalicao se inicia com a confec¢ao das funcdes de valor, que consistem
na transformacdo das escalas ordinais em escalas cardinais. Para execugdo desta etapa, foram
realizadas entrevistas com a diretoria da unidade, com intuito de confirmar quais Areas de
Preocupagao representam maior ou menor importancia dentro do modelo.

As fungdes de valor expressam de forma matemadtica os julgamentos de valor dos

gestores para um determinado critério, por meio de graficos e escalas numéricas. Nesse
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sentido, uma funcdo de valor ¢ um instrumento julgado adequado, pelos atores que auxiliam
na articulacdo de duas preferéncias, permitindo avaliar potenciais, segundo um determinado
ponto de vista (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO E NORONHA, 2001).

Para obter essas fungdes de valor, podemos utilizar a pontuacdo direta (VON
WINTERFELD; EDWARDS, 1986), o método de Bisseccao (BODILY, 1985, BEINAT,
1995), Macbeth (BANA E COSTA; VANISCK, 1995), entre outros.

Definidas as fung¢des de valor com base nas referéncias “superior e inferior”, foi
utilizada a formula de Interpolagdo Linear (equacdo 1). Uma interpolacdo ¢ um método para
aplicar um ajuste de uma curva (funcdo), quando temos apenas o conjunto de pontos. Na
Linear, teremos o ajuste de uma fun¢do de 1° grau do tipo aX + b. Definida a equacao,

podemos encontrar qualquer valor desejado para X.

Equagdo 1: Interpolacdo Linear
(yt-y0) x x-xo
X1 - X0

4.2.2 Taxas de compensacio

Finalizada a funcdo de valor e das matrizes de julgamento, é realizada a identificagdo
das taxas de compensacdo. Esse processo se inicia com a identificagdo da estrutura
hierarquica que serad verificada. Na Figura 13, destaca-se o PVE, o qual serd detalhado o

procedimento para identifica¢do das taxas de compensagao.

Figura 13: Estrutura Hierarquica de Valor destaque para o PVE “Alinhamento”

Alinhamento

Alcance das Apresentacao Fluxos das Departamentos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com os PVE’s identificados, em seguida sdo elaboradas as ag¢des potenciais que
configuram a contribui¢do da passagem de Nivel Neutro para o Nivel Bom em cada critério
que deseja determinar as taxas, sendo, portanto, uma a¢do de referéncia com desempenho
Neutro para todos os pontos de vistas (ENSSLIN et a/, 2010).

Com as taxas definidas junto a diretoria da unidade, baseado na percepcdo de
priorizagdo do planejamento estratégico, foi elaborada a EHV do PVE Alinhamento —

Transparéncia, na figura 14.

Figura 14: Taxas de Substitui¢do dos Pontos de Visa Elementar — Alinhamento - Transparéncia”.

Transparéncia

.-'""--Th&hﬁ
| 33% 33%

| S
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informacbesa | do Status das
todos estratégias

-t

Reunibes

Planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

As taxas de substituigdo também foram calculadas para os Pontos de Vistas

Fundamentais e para todos os niveis da Estrutura Hierarquica de Valor.

Figura 15: Taxas de Substitui¢do dos Pontos de Vista Fundamentais

Avaliagao do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias
possibilitando uma visao geral do que esta acontecendo na companbhia.

|
. Visualizagio
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/////\
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e e estratégicas = Execucdo consulta pla:::‘rur:': de

20% 15% 15% 30% 10% 10%

Fonte: Elaborado pelo autor.

As demais Taxas de Substituicdo sao apresentadas no Apéndice D desta pesquisa.
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4.2.3 Modelo global

A ultima etapa da Fase de Avaliagdo do MCDA-C se refere a avaliacao do global e o
perfil de impacto do status quo. Com o remodelamento das escalas ordinais e cardinais ¢ a
identificacdo das taxas de compensagdo, foi possivel avaliar o desempenho global da
avaliagdo estratégica, segundo a percepcao do decisor.

Para construgdo do modelo global, foi definida a pontuacdo do status quo e a

pontuacdo da meta por meio da equagdo matematica apresentada abaixo (equagao 2):

Equagdo 2: Formula de agregacdo aditiva.

Via)= Z w.v,(a)
i=1

Onde:
V(a) — Valor Global da Avaliacao;
Vl1(a), V2 (a),...Vn(a) — Valor de cada Ponto de Vista Fundamental;
Wil(a), Q2 (a),...Wn(a) — Taxa de Substituicdo Ponto de Vista Fundamental;
n — numero de Ponto de Vista Fundamental.

Fonte: Extraido de Bana e Costa ¢ Vanisck (1995).

Com a determinagdo do sfatus quo para toda Estrutura Hierdrquica de Valor, foi
possivel identificar os pontos fortes e fracos considerando cada Ponto de Vista Fundamental.

Considerando os 17 descritores levantados no modelo, a empresa nao possui
nenhuma medi¢ao no nivel comprometedor. Por outro lado, parte dos indicadores estd abaixo
da meta desejada pela unidade.

A Figura 16 apresenta o calculo de desempenho “Pontos de Vistas Fundamentais —
Alinhamento”, sendo a mesma metodologia de céalculo aplicada nos demais PVF do modelo.

No Apéndice E, estd apresentada a fun¢ao de valor completa.



0.33* <

o

Reunites
Planejamento
-

1007

57 +

Figura 16: Avaliacdo PVF — Alinhamento.

— —

Transparéncia

0.33*

33:|1
Alcance das
informacoes a

Apresentacao
do Status das

todos estratégias

S0z

100" 100
60 |+0,34* |71 |-+0,15%05
0 0

i e

Fonte: Elaborédo pelo autor.

Fluxos das

estratégias
por equipe

Iniciativas
estratégicas

00

49

S0

Departamento
s impactados

YY)

o,

To0 N

60 #0,5% [33 | “0.14°

Com a realizagdo do calculo, foi possivel identificar quais os PVF estdo com

desempenho abaixo do esperado pela diretoria.

Tabela 1: Avaliagdo global do modelo.

Taxas Status Quo Meta %

8
g Transparéncia 20% 58 63 | 93%
R —
o= niciativas o 0
< Estratégicas 15% 20 4T | 43%
(=
g Comunicagio 15% 36 62 | 58%
g
b= Controle e
g E)(zgcu(;éo 30% 48 62 |77%
=
R \
g P
22 |Evolugiod
2 & o 0 €08 10% 33 67 | 49%

Pontuacéo global 41 59 |69%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com as fases de estruturacdo e avaliacdo concluidas,

foi verificado que o

desempenho global da unidade neste modelo, no ano de 2020, foi de 41 pontos de 59. A
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diretoria da unidade apontou que ao menos o alcance para este modelo deveria ser de 50%. O

que se concretizou para este primeiro cenario, o atingimento foi de 69%.

Na Figura 17, demonstra o modelo global do modelo com o respectivo status quo,

meta e as referéncias superiores e inferiores.

Figura 17: Modelo Global.

Avaliagao do desempenho do Alinhamento e Monitoramento
das estratégias possibilitando uma visao geral do que esta
acontecendo ha companhia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o desempenho de cada PVF, os menores niveis estdo em Iniciativas

Estratégicas, Acesso as Plataformas e Evolu¢do dos acessos com 20, 33 e 33 pontos

respectivamente. Por outro lado, estes tém as menores taxas de substitui¢do, pois a diretoria

da unidade entende que inicialmente o foco nestes PVFs nao é o objetivo para este modelo.

Além da priorizacdo, outro fator que influenciou no nivel baixo foi que atualmente ndo existe

uma ferramenta que monitore a execu¢ao no planejamento estratégico da companbhia.

O maior nivel de desempenho registrado foi na Transparéncia e no Controle e

Execugdo com 58 e 48 pontos respectivamente.
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43  RECOMENDACOES

Para a construgao deste modelo, foram ao menos sete reunides envolvendo a diretoria
da unidade, em que foi discutido sobre o método atual de confeccdo do planejamento
estratégico, a execugdo e o controle. Foram relatadas nessas reunides a necessidade atual que
a unidade apresenta, na qual a prioridade foi a Area de Preocupagido de Alinhamento com uma
taxa de substituicdo de 45%.

Na terceira fase, sdo construidas as Recomendacdes na metodologia do MCDA-C, a
qual tem como objetivo identificar oportunidades de melhoria e, entdo, propor agdes de
aperfeicoamento e melhoria nos desempenhos locais e globais. Essa fase auxilia o gestor a
colocar sua experiéncia gerada pela constru¢ao do modelo, monitorando o desempenho geral
e identificando os diferenciais competitivos, bem como, avaliando onde existe a necessidade
de melhorar a alternativa avaliada nos critérios em que ha uma performance diferente da
almejada pelo decisor (LONGARAY e ENSSLIN, 2015).

A construgdo dos descritores através da metodologia MCDA-C permite identificar o
que sera preciso para melhorar o desempenho. Dessa forma, € possivel identificar a partir do
Status Quo (SQ) e da interagdo entre decisor e facilitador, qual contribui¢do ao aperfeigoar a
performance para a meta, sem considerar a construcao das estratégias e um plano de agdo, a
fim de melhorar o desempenho nos Pontos de Vistas que se apresentam abaixo do desejado,
segundo os juizos de valor do decisor. Diante disso, através das taxas de compensagao,
evidencia-se a contribui¢cdo que tal mudanca provoca no Ponto de Vista em evidéncia.

Como ponto de partida, foram analisados todos os descritores que apresentam um
desempenho inferior ao minimo aceitdvel pelo decisor (nivel neutro). Em seguida, foram
vistas quais agdes dependem do decisor ou de outros membros da equipe da unidade. Por fim,
foram verificados aqueles que sdo prioridade para continuidade da execucao das estratégias.

Considerando as estratégias que influenciam diretamente na execucdo da estratégia,
foram elaboradas trés recomendacdes para melhoria no desempenho. As agdes estdo

explicitadas no Quadros 6 a 8.
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Quadro 6: Recomendacgao para aprimoramento do desempenho PVE — Alinhamento — Iniciativas Estratégicas.

INDICADOR: % Crescimento Departamento Impactados (ano x ano)
ACAO PROPOSTA: Utilizar mais canais de comunicacao;
promover outras reunides de apresentacao das
estratégias.
RESPONSAVEL: Unidade de negécio.
PRAZO DE
ATENDIMENTO: 6 meses.
IMPACTO NO
DESCRITOR: DE - 0,00
PARA — 33

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 7: Recomendag@o para aprimoramento do desempenho PVE — Monitoramento — Canais.

INDICADOR: % Crescimento Acesso Canais (ano x ano).

Aprimorar os métodos de comunicagao utilizando novas
ACAO PROPOSTA: |ferramentas.

Criar rotina mensal de divulgacdo das estratégias utilizando os
canais de comunicagio.

RESPONSAVEL: Unidade de negocio e Geréncia de Planejamento.
PRAZO DE
ATENDIMENTO: 8 meses.
IMPACTO NO
DESCRITOR: DE - 0,00
PARA — 60

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 8: Recomendacgdo para aprimoramento do desempenho PVE — Visualizagdo dinamica — Evolugdo dos
acessos.

INDICADOR: Evolucdo dos acessos a plataforma de consulta (ano x ano).

ACAO PROPOSTA: |Desenvolver ferramenta de acompanhamento das estratégias.
Criar rotina mensal de divulgacdo do acompanhamento das
estratégias.

RESPONSAVEL: Unidade de negdcio e Geréncia de Planejamento.

PRAZO DE

ATENDIMENTO: 7 meses.

IMPACTO NO

DESCRITOR: DE —-33
PARA — 67

Fonte: Elaborado pelo autor.

Implementando as agdes propostas, ha uma estimativa que o desempenho global da
unidade de negocio seja elevado ao nivel de 48 pontos, sendo que nenhum PVF estaria em um

nivel abaixo do minimo aceitavel pelo decisor, conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2: Avaliacdo Global apds as recomendacoes.

Taxas Status Quo Meta %

=]

£ |Transparéncia | 20% 58 63 | 93%

g

= Iniciativas

= L 15% 37 47 | 78%

< Estratégicas

S

s Comunicagdo 15% 46 62 | 74%

g

St

S

=

s g::;ﬁ:;laeoe 30% 48 62 | 77%

g g | fAcessods 10% 33 50 | 66%

g .2 |plataformas

N E

E <«

Z = Evoluc¢ao dos

S8 | esos 10% 67 67 | 100%
Pontuacéo global 48 59 | 81%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 18, representa graficamente a evolugdo da performance da unidade de

negocio, caso as recomendagdes fossem implementadas pelo decisor.

Figura 18: Status Quo x Meta
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A conclusdo do framework se da com a apresentacao das recomendacdes. Por tratar-

se de uma metodologia construtivista, o decisor deve fazer a andlise continua do modelo, com
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o0 objetivo de manté-lo atualizado, bem como refletir a realidade do contexto da Unidade de
Negocio.

ApoOs a apresentacdo do modelo ao decisor, a conclusdo relatada foi que as
expectativas quanto ao resultado foram até superiores ao esperado, haja vista que em um
diagnodstico inicial havia uma percepcdo que a pontuagdo seria inferior nas areas de
preocupacdo de Transparéncia e Comunicagdo, o que foi o oposto do diagnosticado na

situacao atual.

4.4  ANALISES DOS RESULTADOS

Com base nas analises feitas para revisao de literatura e na busca de trabalhos
similares, este projeto avaliou o desempenho na execugdo das estratégias, verificando a
capacidade de Alinhamento, Monitoramento ¢ Visualiza¢ao de uma industria.

Na pesquisa de Lunkes, Schnorrenberger e Gasparetto (2014), foi constatado uma
falha na operacionalizagdo do Planejamento Estratégico da companhia analisada. Diante
disso, o estudo teve como objetivo tracar metas, objetivos, agdes, prazos e indicadores de
controle para que PE fosse alcancado nos niveis estratégicos, taticos e operacional.

Nesse modelo de apoio a decisdo, avalia-se que a diferenca estd no cenario em que a
empresa se encontra. Na industria utilizada para tal modelo, ha um Planejamento Estratégico
construido regularmente, no qual ja existe uma clareza do que precisa ser executado. Todavia,
existe uma lacuna quanto ao monitoramento dessas estratégias, além de uma preocupagdo em
como a informacao esta alcan¢ando os diversos niveis hierarquicos.

Por fim, entende-se que para novas companhias que ainda ndo possuem o PE
elaborado, sugere-se a utilizagdo do modelo desenvolvido no estudo de Lunkes,
Schnorrenberger e Gasparetto (2014). Futuramente, recomenda-se a utilizacdo desse modelo,
para monitorar o desempenho da execucdo estratégica das empresas que ja possuem uma

maior maturidade.
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5 CONCLUSAO

Nesta se¢do, serdo apresentadas as consideracdes finais dos resultados obtidos na
pesquisa realizada. Além disso, serdo retomados o problema de pesquisa, o alcance dos

objetivos propostos, as limitagdes e as recomendagdes para trabalhos futuros.

5.1 QUANTO AO PROBLEMA DE PESQUISA

A construgdo do planejamento estratégico, no decorrer do tempo, tem se mostrado
um instrumento adequado para oportunizar a identifica¢do, organizagdo e demonstracdo de
forma transparente as maiores dificuldades das organizagdes. Por outro lado, a distadncia entre
os niveis taticos e operacionais tem sido um problema quanto a qualidade e execugdo das
estratégias nas organizagdes. Com o desenvolvimento deste framework (modelo), foi possivel
identificar por meio dos critérios julgados relevantes pelo gestor da area negocios, quais sao
as maiores dificuldades e quais sdo as oportunidades de melhorias quanto ao monitoramento ¢
alinhamento estratégico.

Diante disso, esta pesquisa foi elaborada com o propoésito de construir um framework
para apoiar no monitoramento e alinhamento das estratégicas nos negocios em uma industria
catarinense. O framework possibilitou avaliar o desempenho do alinhamento estratégico em
uma industria, por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C). Essa avaliacdo nos oportuniza identificar em que critérios (fatores, objetivos
aspectos) precisam ser alocados esfor¢os para que a empresa possa buscar o0 monitoramento €
alinhamento definido no seu Planejamento Estratégico, o qual a industria em questdo nao
havia ferramentas que possibilitassem monitorar e alinhar a execucdo das estratégias.

Quanto a questao problema desta pesquisa, foi possivel identificar quais os critérios a
serem considerados para o monitoramento do alinhamento estratégico de uma industria. E
importante ressaltar que esse modelo foi construido sob um olhar de um gestor de uma
unidade de negbcio especifica da companhia, o que pode ser diferente em outra unidade nessa

mesma empresa, ou até diferente em outra empresa, seja ela indastria ou nao.
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52 QUANTO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, permitiu-se ao decisor a identificagdo
de todas as atividades que se considera relevante, para o contexto no qual a unidade de
negdcio estd inserida, construir um framework. Isso, para apoiar no monitoramento e
alinhamento das estratégicas nos negocios em uma industria catarinense, na construgdo desse
framework (modelo) construtivista de monitoramento e alinhamento estratégico. As
preocupacdes do decisor foram transformadas em escalas ordinais e cardinais, dando a origem
nos critérios de avaliagdo do monitoramento e alinhamentos estratégico, em que se permitiu
evidenciar a situacdo atual na execu¢ao das estratégias.

Este framework (modelo) também contribuiu para a pesquisa ao apresentar propostas
de aprimoramento para a gestdo das agdes estratégicas. Foi fundamental abranger alguns
objetivos especificos, dentre eles: (i) estruturar o framework de monitoramento do
alinhamento estratégico de uma indutstria; (i) mensurar os critérios estruturados do
framework de monitoramento do alinhamento estratégico de uma industria; (iii) demonstrar a
utilizagdo do framework de monitoramento do alinhamento estratégico de uma industria.

O atendimento dos objetivos propostos se deu por meio de entrevistas com o decisor
do modelo, diretor da unidade de negocio e com os demais membros da equipe desta unidade.

Primeiramente, foram elaborados o rétulo e o sumario do modelo. Em seguida, a
partir das informagdes coletadas nas entrevistas, foram identificados os fatores considerados
relevantes e essenciais paras as atividades da unidade. Nesse levantamento, foram
identificados 30 Elementos Primarios de Avaliagdao e 30 Conceitos com a respectiva definigao
dos polos presentes e dos polos opostos.

No passo seguinte, os conceitos foram consolidados em areas de preocupagdo, de
acordo com a similaridade. Foram elencadas as seguintes areas: (i) Alinhamento; (ii)
Monitoramento; e (iii) Visualizagdo Dinamica. As Areas de preocupacdo foram agrupadas
em 06 macros areas (EHV):

i.  Transparéncia;
ii.  Iniciativas Estratégicas;
iii.  Comunicagao;
iv.  Controle e Execu¢ao;
v.  Acessos a plataforma de consulta;

vi.  Evolucdo dos acessos a plataforma de consulta.
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Apds a Estrutura Hierarquica de Valor, foi construida a Arvore de Valor com os
Pontos de Vistas Elementares (PVE) do modelo com a defini¢ao dos respectivos niveis “bom”
e “neutro”. Por fim, foram elaborados 17 descritores para o modelo.

O atingimento do segundo objetivo aconteceu quando houve a transformacgdo das
escalas ordinais em escalas cardinais, em que foi utilizada a regressao linear para que isso
fosse alcangado. No processo de defini¢do, foram feitas entrevistas onde o decisor apresentou
as diferencas de atratividade entre os niveis definidos nos descritores.

Na sequéncia, para o terceiro objetivo especifico, foram identificadas as taxas de
substituicdo do modelo com a ajuda do decisor. Definidas as taxas de substitui¢do, foi
possivel identificar o perfil de desempenho e realizar a avaliagdo do desempenho global da
unidade. O desempenho foi de 41 de 59 pontos.

As Recomendagdes para aprimorar a gestdo das estratégias foram apresentadas na
sequéncia. Elaborou-se trés recomendagdes que, caso implementadas, elevaria a pontuacao de

desempenho da unidade para 48 pontos.

5.3  LIMITACOES

Tratando-se de um modelo construtivista, o qual foi desenvolvido para um contexto
unico, o estudo se limitou a uma unidade de negdcio de uma industria onde ha mais duas
unidades. A replicagdo desse modelo deve ser adaptada de acordo com a realidade e como
cenario onde a empresa se encontra. Algumas companhias podem estar em um dado momento
com uma maior maturidade na execucdo das estratégicas, o que pode necessitar em uma
readequacdo das taxas de compensagdo, ou até mesmo em EPAs diferentes desse modelo.

Com a construcdo de tal modelo, espera-se que a unidade de negdcio consiga
aprimorar a sua gestdo nos pontos fracos, priorizando aquelas consideradas essenciais e que
ndo estdo nos niveis de performance esperadas pelo decisor, auxiliando as demais areas da

empresa nas suas estratégias, tornando a companhia mais eficiente.

54  RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como recomendacdo inicial, sugere-se a aplicagdo desse modelo nas demais

unidades de negdcio da industria, com o objetivo de avaliar quais delas apresentam o melhor
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desempenho. Além disso, € possivel visualizar onde estdo as maiores deficiéncias na
execucao do planejamento, segundo as areas de preocupacao sugeridas no modelo.

Além das areas de negocio, a referida industria também possui equipes corporativas
que auxiliam no atingimento dos objetivos estratégicos propostos pelas unidades. Como
segunda recomendagdo, sugere-se a utilizacdo desse modelo para avaliar os planejamentos
estratégicos de tais areas corporativas, a fim de confirmar se os objetivos das unidades de
negodcios estao alinhados aos objetivos as areas.

Por ultimo, recomenda-se construir ¢ implementar o modelo MCDA-C em outras
industrias, com o intuito de avaliar se 0 mesmo modelo poderia ser aplicado sem que
houvesse alteragdes na estrutura da arvore de decisdo. Ou, até mesmo, para fins de
confirmacao, se o cenario onde a companhia pesquisada se encontra, faz diferengca no modelo

de avalia¢ao de desempenho.
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N° | EPA Conceito
1 | Estratégia ao alcance de todos os Informacgdes ao alcance de todos os niveis hierarquicos... Dificultar o acesso as informagdes.
niveis da empresa
2 | Acompanhar as estratégias Facilidade em acessar as estratégias... Dificuldade em acompanhar.
3 | Propésito de cada departamento Representar e divulgar a visdo do departamento junto a empresa...Apresentar somente documentos.
4 | Etapas de cada estratégia Apresentar status de cada etapa para companhia... Ndo acompanhar e ndo ter controle do que ¢ feito.
5 | Transparéncia das estratégias Criar rotina de apresentagdes das estratégias... Nao ter apresentacdes e correr o risco com problemas na execugao.
6 | Controle das estratégias Identificar o que ainda precisa ser executado... Deixar de executar alguma estratégia.
7 | Identificar as falhas da execugdo Identificar as oportunidades de melhoria... Ndo aperfeigoar as oportunidades.
das estratégias
8 | Execugdo conforme planejado Verificar se a execugdo esta de acordo conforme planejado... Nao executar conforme definido e deixar passar alguma situacéo.
9 | Entendimento das estratégias Facilitar a comunicacdo das estratégias... Dificultar o engajamento das equipes.
10 | Canais de Comunicag@o Usar todos os canais de comunicagdo para divulgar... Prejudicar o alcance da comunicagdo das estratégias.
11 | Melhorar a visualizagdo das Criar ferramenta para visualizar as estratégias... Dificultar a visualizag¢do dos objetivos.
estratégias
12 | Ganho operacional Executar o que faz sentido no momento reduzindo custos... Investir tempo em ag¢des que ndo agregam.
13 | Gestdo dos recursos Melhorar a utilizagdo dos recursos da empresa... Despender recursos em estratégias que ndo terdo retorno.
14 | Controle Or¢camentario Viabilizar o acompanhamento or¢amentario da companhia... Prejudicar o controle orgamentario.
15 | Mensuragao das estratégias Ver o que esta sendo executado analisando o efeito da execugdo... Ndo acompanhar as estratégias e prejudicar a execugao.
16 | Padronizagdo dos controles Facilitar os diagndsticos estratégicos das unidades de negdcio... Prejudicar os diagnosticos.
17 | Melhora nas estratégias Verificar o que foi estrategicamente mais eficiente de executar... Repetir algum erro de execucdo nas estratégias.
18 | Indicadores estratégicos alinhados | Indicadores de controle que fazem sentido com a estratégia... Indicadores que nao fazem sentido.
19 | Alinhamento estratégico Ter o mesmo nivel de controle e evidenciagao das estratégias... Reduzir os niveis de controles nas estratégias.
20 | Dificuldade em acompanhar Facilitar a visualizagdo do que foi construido de agdes... Prejudicar a visdo das estratégias.
21 | Visualizagdo complexa Ter visualmente as estratégias... Nao ter uma forma de ver as acdes.
22 | Informagdes ndo confidveis Garantir o que estd sendo feito de estratégias... Nao ter garantia do que foi feito.
23 | Falta de Controle Ter responsaveis que controlem o que precisa ser executado... Nao ter responsaveis.
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N° | EPA Conceito
24 | Visualizagdo Intuitiva Facilitar a visualizagdo das informagdes... Dificultar a visualizagao.
25 | Seguranga da Informacgédo Garantir qualidade nos controles das estratégias... Ndo ter garantia de que a informagao é confiavel.
26 | Acesso as informagdes Facilitar o acesso aos dados das estratégias... Prejudicar o acesso.
27 | Recursos Humanos Contratar novos analistas para atender a demanda... Atrasar projetos pela ndo contratacéo.
28 | Reunides de alinhamento Ter reunides periddicas para apresentacdo do Status das estratégias... Nao ter as reunides e prejudicar no alinhamento das
estratégias.
29 | Reunides de planejamento Planejar reunides periddicas para apresentacdo do que esta sendo executado... Sem reunides para construir as estratégias.
30 | Manter colaboradores informados Construir fluxos das estratégias para que cada equipe saiba onde devera atuar... Prejudicar o alinhamento das estratégias em

todos niveis da organizag@o.
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APENDICE B - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Reunides
Planejamento

Transparéncia

Alcance das
informacdes a
todos

Apresentacio
do Status das
estratégias

Iniciativas Controle e Acessos a
estratégicas

Fluxos das
estratégias
por equipe

Avaliagdo do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias possibilitando uma visao
geral do que esta acontecendo na companhia.

Dindmica

Evolucio dos
acessos a
plataforma de
consulta

plataforma de
consulta

Comunicagao Execucio

Departamento

s impactados ( Canais e Controle Indicadores Estratégias
YxY) Envolvidos Orcamentario i



APENDICE C — PONTOS DE VISTAS ELEMENTARES

R
Planjamenta

Alcance das
informagfes a

todas

Alinhamento

apresentagio
do status das
estraégias

Departamentos
impactados |
ano x Ano)

Facilitara

Canais de

estrategiss

utilizades

Avaliagdo do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias possibilitando uma visdo
geral do que estd acontecendo na compan|

Crescmento o
de comunicagio
das estratégias

Areas envlvitas
o procasss de
eomunicagis

rrm———

Controle
Orgamentario

Iletas Previstas
& Realizadas

Execusio
estratigicas

Pras de Bxerugin

eorias
Estratdgias

Falhas da
execugia das

estrategio

Rressos &
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visualizagio
Dindmica

Evolugio dos

plataforma de

consulta

Guantidade
reunidies de
Planejamento
(Construgia)

% Presenganas
reunies de

Quantidade
reunidies Status

Fluso das
estratégias por
equipe:
[Apresenta pars
=quipe, Utliza
reunidies para

Adotaum chat
empresaial,
Divide as
stribuiges)

% Crescimenta
Departamento
Impactados (ano «
ana)

Fasiiar 2
comunicag3o
das estratégias:
[Comunicagio
Intemna,
Framove
dislogs, Adota
hat
empresarial,
Segmenta 3
Comunicagia,
Usamural
eletrénico, Utiiza

Cansis de
Comunicagge:
{ntranet, Elag
Corporativ, E-

mail
Carporative,
Grupo Whatsapp,
Feunities
farmais, Chat
Empresarial).

Crescimento
Acesso Canais
{ano % ano)

Guantidade
&reas enwolvidas
na processa de

comunicagio.

Crescimenta de
pessois
envolvidas no
processa (ana
ano)

Contole
Orgamentério

Execugio
Estratégics

Fraode
Execugdo das
estratégias

Resultada da
estatégias
acimado
esperado

Resultado da
estatégias
abaito dar
esperade

Guantidade de
acessosa
platafarma de
consulta,

Evolugio dos
acessos @
platafornade
consula {ano &
nc)
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APENDICE D - TAXAS DE SUBSTITUICAO

Reunides
Planejamento

Transparéncia

Alcance das
informagbes a
todos

Apresentagio
do Status das
estratégias

Avaliagdo do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias possibilitando uma visdo geral
do que esta acontecendo na companhia.

Monitoramento

___—)‘m"//J \ 3

Visualizagio
Dindmica

Iniciativas

] Evolugdo dos

Comunicagio Controle e la“l:‘f::‘r,:aade acessos A
estratégicas Execugdo P = plataforma de

consuita consulta

’/,/” - /T\
- S0 LU T Ll
p
—

Fluxos das Departamento
estratégias s impactados (
por equipe YxY)

Controle Indicadores

Estratégias
Orgamentario =2

|
B

o 3% 50 50 507, 503 50 50
Facilitar a Canais de N0 | |ressemvotiidas | |PEEeEE eerugia Resultad da Resultade da
comunicscSodas | [comunicacia e e | noprocessoce e e tatigicas Prazo ds Execugio | |estratégiasacima | |estratégias abaixo
estratégias utilizados e comunicagio processo de do esperada do esperada

das estratégias comunicagio




APENDICE E - FUNCAO DE AGREGACAO ADITIVA

Avaliagdo do desempenho do Alinhamento e Monitoramento das estratégias possibilitando uma viséo geral
do que esta acontecendo na companhia.

Monitoramento

Iniciativas
estratégicas

Acessos a
plataforma de
consulta

S0 /Xn/\ 50 503 4t
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Visualizagdo
Dinamica

Evolugdo dos
BCESS0S 8
plataforma de
consulta

o [ iod)
s0 701 |67
0 0
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