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RESUMO

O processo de implementacéo dos objetivos defimdgslanejamento estratégico é um dos grandesioe et
gestdo das organizages. Isto envolve o alinhantrstanetas e agdes nos diferentes niveis: estrajégiico e
operacional. Assim, o trabalho tem por objetivopsep8e a discutir e ilustrar o processo de alinimme
estratégico, tatico e operacional numa empresaatelg porte com o auxilio de uma metodologia nitkico

em apoio a decisao construtivista — MCDA-C. O métatllizado para desenvolver esta pesquisa foirdesc
conduzido através de levantamento bibliograficoeéndamento do tipo estudo de caso. Com o auxdio d
metodologia MCDA-C a empresa vem, gradativament@seguindo harmonizar, explicitar e mensurar os
interesses dos 6rgdos reguladores, acionistaptedieempregados e sociedade em geral, alinhandsfagos
de todos. Com isto, nas devidas proporcdes, pdostos niveis hierarquicos séo definidos objetevogetas a
serem alcancadas. Com este processo negociaddirle&dede metas, aliado a uma politica de consezjag, a
organizagao conseguiu alinhar a viséo estratégicastia operacionalizagdo, alcangando resultadessstentes
em todos os niveis de planejamento.

Palavras-chave Planejamento; Alinhamento Estratégico; Contrdm&esultado; Caso.
ABSTRACT

The process of implementing the goals set in giiatplanning is a major challenge in the managenoént
organizations. This involves the alignment of goatsl actions at different levels: strategic, tadtiand
operational. Thus, the study aims is to discuss ibistrate the process of strategic, tactical aperational
alignment in a large company with the multi crisemethodology for decision aiding — constructiyMiMDA-

C). The method used to develop this descriptiveaeh was conducted through a literature review case
study design type. With the aid of the MCDA-C matblmgy the company has been gradually getting
harmonize, clarify and measure the interests ofile¢grs, shareholders, customers, employees aridtyoa
general, aligning the efforts of all. With this, duie proportion, to all levels objectives and gdalbe achieved
are defined. With this negotiated goal-setting pes¢c combined with a policy consequences, the aidon
managed to align strategic vision with its operratimchieving consistent results at all levels ahping.

Keywords: Planning; Strategic Alignment; Result of Conteactase.
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RESUMEN

El proceso de implementacion de los objetivos dididis en la planificacion estratégica constituye deolos
principales retos en la gestion de las organizasiorEste proceso implica que deba garantizarse una
armonizacién entre los objetivos establecidos yatasones emprendidas en los diferentes niveléstégico,
tactico y operativo. Asi, el estudio tiene comoetibp analizar e ilustrar la alineacion estratégiéatica y
operativa en una gran empresa con la ayuda de atwlatogia multicriterio para apoyar la toma deislenes
constructivista - MCDA-C. EIl desarrollo de esta dsfigacién se ha desarrollado aplicando el método
descriptivo, para lo cual se ha realizado una i@vide la literatura y adicionalmente se ha redbizan estudio

de caso. Con base en la metodologia MCDA-C la esaparalizada ha conseguido, gradualmente, armaluzan
explicitando y midiendo los intereses de los redorias, accionistas, clientes, empleados y la sadiezh
general, logrando la alineacion de los esfuerzosodes. Con esto, en la debida proporcion, parastdds
niveles se definen los objetivos y las metas anabra Este proceso de los objetivos negociadoshicatos con

las consecuencias de la politica, la empresa adalitogré alinear la vision estratégica con suituramiento, y
lograr resultados consistentes en todos los nidelgdanificacion.

Palabras clave Planificacion; Alineamiento Estratégico; Contatte resultados; Estudio de caso.

1 INTRODUCAO

O planejamento é uma das grandes necessidadesesamo tempo um desafio para as organiza¢des
contemporéneas. Isto porque maximizar o uso dasnpalidades existentes, inibir e corrigir os efeitlos
pontos fracos e desenvolver novas capacidades muipiete cada vez mais dindmico e competitivo, sao
aspectos fundamentais na competitividade das aagies.

Héa algumas décadas, os modelos e ideias utilizadms desenvolver o planejamento estratégico se
restringiam as variaveis quali e quantitativas deil fobtencdo e mensuracdo. Apesar de considerar as
oportunidades e ameacgas, pontos fortes e fracess @sodelos ndo se preocupavam em vincular oswvalgjet
estratégicos da organizacao com a operacionaliz&giu isto, muitas vezes, o produto deste procassmero
adorno nas paredes da alta geréncia.

Este cenério vem se alterando, ndo apenas pelacéeotla era industrial para a do conhecimento. Sao
as variaveis predominantemente internas cedendesys externas; os mercados exclusivos sucumbiosio
globais; o capital fixo tornando-se volatil; as pasi e conhecidas informa¢des avolumando-se em ngliEs
nunca vistas, necessitando de tratamentos e técmieis apurados; os produtos e servicos quaseaaiss
passando por processos tecnoldgicos sofisticadegokiidos; a producdo desvinculando-se fisicamelate
organizacdo e aproximando-se dos clientes par&zaygibaratear e customizar os produtos; a confetic
passando a ocorrer entre cadeias de empresasésod@vlar-se entre empresas isoladamente; alédlietuss,
que conscientes do seu poder, passaram a exercé-lo.

Além disso, também se tornou irrefutdvel a necassidde incorporar no processo de planejamento
estratégico as necessidades e valores das pessadgidas, sua intuicdo e criatividade, bem comechu a
integracdo com a gestdo do negécio. Esta integragiou-se um dos principais diferenciais compatgtido
planejamento pois, devido a alta sofisticacdo,aiise desafiador associar as atividades da orgdinizaos
objetivos declarados no planejamento. Ou seja, biearte organizacional tornou-se altamente complexo,
dindmico e competitivo.

Assim, os conceitos e técnicas de sucesso em aipEs, ndo mais atendem as necessidades das
organizagdes atuais. As organizacOes perceberammuguestratégia da busca do 6timo mono objetivasis
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atende as demandas, mas reconhecem a dificuldaddaltbrar estratégias que contemplem, simultangame
multiplos objetivos (MITROFF, 1999). Mesmo assiestdo cientes de que simplesmente ignorar as novas
demandas e dinamica do mercado, as deixa vulnerédwn desvantagem competitiva (PORTER, 1985).

Portanto, a busca de um processo racional de plaeeto, ao mesmo tempo flexivel e alinhado nos
diferentes niveis de acdo e tomada de decisdbyez teondicdo essencial a competitividade. Enttetanuitas
organizagdes ndo obtém sucesso na sua implementég@alan e Norton (2001) descrevem que o fracasso d
planejamento chega a 70% na execucéo, isto pondpestruturam de forma adequada as diferentésigbies
de cada ator na organizagdo deixando assim, dewaraonhecimento coletivo compartilhado. Nestetexin,
emerge a questdo que norteia esta pesquisa: cameder para alinhar os objetivos estratégicos;osite
operacionais de uma grande organizacao, gerand@ciomento coletivo compartilhado?

Assim, considerando a relevancia e complexidadteoha, este artigo se propde a discutir e ilustrar o
processo de alinhamento estratégico, tatico e ojp@i@ numa empresa de grande porte com o audlionda
metodologia multicritério em apoio a decisdo carstista-MCDA-C. Nessa proposta busca-se gerar
compreensdo e conhecimento e ndo apenas apontharrsolugdo, fazendo com que o foco da preocuopaca
migre do resultado para o processo. Como resul@atstrdi-se o planejamento estratégico, considerars
fatores relevantes, mostrando como as atividad@sein@s da organizacdo estdo a eles associadasds,
obtendo a mensuracao e avaliagdo do desempenhigatazacao, nos niveis estratégico, tatico e operak

Para atingir o objetivo proposto, o trabalho fdirsirado em cinco secfes. A primeira apresenta a
introducéo; a segunda, aborda o alinhamento deejglarento; a terceira, traz o enquadramento metg@olp
seguida da quarta secdo, que apresenta um camo peddcionado ao tema no nivel estratégiconaliiente, a

quinta sec¢do, que traz as conclusdes do trababuaidas pelas referéncias.

2 DISCUSSAO TEORICA

2.1 O Planejamento Estratégico e sua Integracdo &vocesso de Gestdo

De acordo com Porter (1985), planejamento é aaadef elaborar, por etapas, com bases técnicas,
planos e programas com objetivos definidos. E @ @etaplicar os meios disponiveis com vistas aanat de
objetivos especificos. Tendo estas idéias como penfundo, Cunha (2001) define planejamento esfi@ié
como sendo um processo gque consiste na andlisenaista das oportunidades e ameagas do ambienj@eiem
esté inserida, dos pontos fortes e fracos da emprem o intuito de esclarecer objetivos, estraggiacdes que
possibilitem um aumento da competitividade empralsar

Como planejamento estratégico € uma resultanteassivas e recursivas analises das oportunidades e
ameacas (andlise externa), pontos fortes e framtilige interna), constitui-se num processo depeeadia
capacidade perceptiva e de analise de quem o alabssim, as crencas, valores e experiéncias &\pda estas
pessoas afetam a estratégia, e fazem parte dospooc®utro aspecto importante € a criatividade, spie
manifesta de varias maneiras, mas notadamente cpplacidade de perceber, no processo participatvo d
construgdo do planejamento, onde estdo os poritm®sre como aperfeicoa-los.

A capacidade de fazer leituras de ambiente cadaneéz sofisticadas e consequentemente, mais Uteis,
pode ser estimulada e refor¢cada pelas organizagédinte o incentivo ao aprendizado continuo e Gulde
politicas de reforgco e recohecimento de posturaatipas e comprometidas com os propdsitos da aagio.
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Leonard e Straus (2001, p.115-116) alertam pamgparitancia da existéncia de opinides divergentes, a
descreverem que, “se quisermos uma organizacativaria inovadora, precisamos contratar, promover e
trabalhar em conjunto com quem estejamos poucatade’. Para Senge (2000, p. 276), “o fluxo livecidEias
conflitantes é crucial para o pensamento criatpara a descoberta de novas solugdes que nenhuwidurali
teria conseguido isoladamente”. Mitroff (1999, fb)llalerta para o perigo do pensamento unilatecatlizer
gue, “se uma organizacao consiste principalmentpessoas com um Unico tipo de personalidade, ddgmas
serdo vistos de uma unica forma, proporcionandonasslo fértil para a resolugdo dos problemas esad
colocando em risco a propria existéncia da orggéiza

Atualmente, poucos duvidam que a criatividade, mmometimento e o aprendizado continuo sdo
partes fundamentais na elaboracao de um planejarastiatégico eficaz e efetivo e direcionado aesobéncia
das organizacfes neste ambiente conturbado. Alétesjéha outro aspecto importante neste processe qu
integracdo dos planos estratégicos ao processestiog

Reconhecer e considerar a complexidade, dinamitegracdo e sinergia das partes é crucial no
processo de desenvolvimento do planejamento egitatéGeus (1998) afirma que as empresas que qoisser
competitivas, precisam deixar de enfatizar a praduge bens e servicos nos mesmos moldes das décadas
passadas. Ou seja, precisam ampliar o espectroadaveis a considerar na hora de desenvolver seu
planejamento estratégico. Elas, de acordo com iBnd994), precisam entender que buscar compelitile
direcionando seus esforcos apenas para algumaisgobomo a de reducéo de custos ndo mais seciestd.

Isto porque o mercado, quando busca produtos @i¢ssy vincula-os a um conjunto de propriedadestrdeas
quais os custos é apenas uma delas, e muitas nepesnesmo a mais relevante.

Neste aspecto, Kaplan e Norton (2001, 2004, 20@8¢ndem que as empresas ageis e flexiveis
precisam ter mecanismos rapidos e faceis de awaizomunicar, bem como de unir tudo e todosst®enéio
for a tdnica na empresa, 0s riscos de insucessgraédes.

Bennett e outros (2001) afirmam que grande parsefrd@assos ndo decorrem de falhas no pensamento
estratégico, e sim de ma execucao. Isto, de acmmioRezende (2003), deve-se ao fato de que aéggratdo é
adequadamente comunicada ou compreendida por qum mnplementa-la. E quando isto acontece,
independentemente da qualidade, sua efetividadsestmprometida.

Preocupados com a falta de alinhamento entre @jaldo e 0 executado, Kaplan e Norton (2001, p.11)
defendem a estreita vinculagdo do planejamentatégico com a execucdo, a ponto de afirmarem qug &[
capacidade de executar a estratégia € mais imppdargue a qualidade da estratégia em si”.

Diante disto, percebe-se que ha preocupacdo desialgtas em relagdo ao distanciamento entre a
elaboracao e a implementacao das estratégiasraEeperter esta situacdo, Rezende (2003) lemarsauente
0 envolvimento e comprometimento das pessoas s €om que as mais avancadas e sofisticadas igleia
propostas ndo sejam fadadas ao fracasso. Istogasgpessoas devem ter o sentimento de autoripogténcia
na organizacao. Somente assim elas se compromelefato para alcancar as estratégias. Além déssital a
existéncia de um forte elo ligando o planejamentexacucdo, acompanhado de um eficiente sistema de
avaliacdo e controle que realimenta o processo.

Sob esse prisma, Rezende (2003) destaca que assasglevem possuir um sistema que permita as
pessoas compreender a organizagdo, tanto no taddogoas partes e, principalmente, qual a sua lpadee
contribui¢cdo para o todo. Ou seja, € necessarialimhamento das visdes estratégica, tatica e opeslclsso
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requer o desdobramento da visdo de longo prazoiregad as atividades. Somente desta forma aségiat
deixardo de ser projetos brilhantes, mas distatugwocesso operacional, e passardo a atendeu guegm@sito
maior de prover reais contribuicbes para que asresap ndo s6 sobrevivam, mas desenvolvam vantagens

competitivas sustentaveis.

2.2 Estudos sobre Alinhamento Estratégico

Para realizar pesquisa nacional sobre alinhamest@tégico foi consultada a base de dados do
Periddicos da Capes e base SPELL - Scientific Bieats Electronic Library, sendo encontrados osuisegs
trabalhos sobre o tema.

Raymond e Croteau (2009) pesquisaram os efeitodedempenho no alinhamento estratégico na
elaboracdo da estratégia e nas estratégias deiogg pequenas e médias empresas. O estudo procura
primeiramente identificar os resultados de alinhaimestratégico de desempenho em termos de prmthauatese
lucratividade das médias empresas (ME). Em seglughr, verificaram se esses resultados séo vapdos
todos os tipos estratégicos ou s6 para alguns.eEgsito lugar, para descobrir se a estratégia deugéo é o
mais apropriado para cada tipo de estratégia déciey Um modelo de pesquisa e hipdteses sao asstaain
dados da pesquisa obtidos a partir de 150 MEs easad. Os resultados mostram uma evolugéo sigiifiazo
desempenho com o alinhamento, validando o modelpedguisa e confirmando a principal proposta de
pesquisa. As diferencas entre os tipos estratégmmbém sdo encontrados em termos de resultados de
desempenho. Os resultados indicam que cada tipestiatégia de negécio demanda um MAS (advanced
manufacturing systems), de forma diferente atraeéassimilacéo e integracdo de varios tipos delegias da
informacéo. Os resultados sugerem que proprietgaosntes de MEs devem avaliar o nivel de assiaolata
AMS pela empresa a luz de seus objetivos estratggic

Hicks e Moseley (2011) pesquisaram o desenvolvimerd execugéo da estratégia com a utilizacéo do
Balanced Scorecard para o alinhamento e prestacdo de contaBBaldanced Scorecard € um sistema de
gerenciamento de desempenho estratégico que tragano e avalia 0s objetivos estratégicos de uma
organizacdo. Usando uma abordagem sistematicaéengia, os praticantes de melhoria de desempertho sa
excepcionalmente qualificados para orientar suticaratravés de urBalanced Scorecard como ferramenta
para a realizacdo de objetivos mensuraveis e fecataesultados.

Asato e outros (2011) descrevem um roteiro queuraxs objetivos estratégicos de organizagdes de
software em indicadores de processo gerenciaveRal@hced Scorecard (BSC) é utilizado como base desse
roteiro, sendo complementado pelas préaticas do lmdttactical Software Measurement (PSM). O estigla e
baseado em uma pesquisa bibliografica dos conceitasaplicagdo de uma pesquisa-agdo. A estratégia d
pesquisa-acdo permite o refinamento do roteirqpreralizado dos participantes e a melhoria da aélcalo
préprio método. A execucdo das etapas metodologiessitou na definicdo do mapa estratégico e seus
desdobramentos em uma organizacdo desenvolveda@ttdare. O resultado final € um roteiro que p&rai
implementacdo do alinhamento estratégico de negédeioa melhoria de processos em organizacfes
desenvolvedoras de software.

Rezende e Nogueira (2012) realizaram estudo de a@sosuporte da analise multivariada, o artigo
discute a percepgéo gerencial sobre o alinhamesitatégico e sobre o balanceamento da performaiee,
aplicagdo do Balanced Scorecard, na rede de agéeiam grande banco brasileiro de varejo. A pe&®oi
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identificada por meio de survey contendo sete ldatm proposicfes: coeréncia institucional, forragho do
planejamento e controle, direcionamento de recuraasanos, direcionamento para o futuro, direciomamda
tecnologia da informacao, beneficios no planejamesperados com a utilizacdo Balanced Scorecard, e
melhorias nos resultados obtidos a partiB&. O emprego da analise multivariada possibiliteentdicar a
existéncia de clusters distintos quanto a percegeéancial, quando considerado simultaneamentajortio de
proposicdes dos diversos blocos do estudo; compfutepdes discriminantes capazes de estabeleces ¢ipo
percepcdo gerencial; estabelecer os fatores geleear maior influéncia sobre a percepcdo do gesemete
verificar a existéncia de associagdes significatigatre 0os macroconstructos computados para caddoam
bloco de proposic¢des.

Freitas e outros (2013) descrevem o0 processo dleaatiento estratégico de Tecnologia da Informacgéo
(TI) de uma empresa do setor siderirgico brasijla@rdrcelorMittal Tubardo, analisando como o mesno
praticado na referida empregs a vis a teoria. Fundamentado no modelo proposto por Seukaia (2009),
buscou-se evidéncias acerca dos elementos que upéotes para o alinhamento estratégico da Tl com a
estratégia do negdcio. A pesquisa foi realizadeeemitubro de 2009 e fevereiro de 2011 e os daolesados
por meio de entrevistas semiestruturadas com gastler areas de negdécios e de TI. Os dados fortaddsapor
meio da andlise de conteddo. Os resultados apomtpera uma tendéncia de alinhamento da praxis da
organizagdo com os elementos do modelo tedricolledoo particularmente no que diz respeito ao aspec
fundamental de mudanca do pensamento organizacobeg o papel da Tl no negdcio.

Marinho e Cagnin (2014) relatam as licbes apremdidia desenvolvimento e teste de novas MPs
(Performance Measurement Systems), que criaramvamca na abordageBalanced Scorecard (BSC). Ao
analisar trés casos em que o sistema foi aplicalhs, destacam que a inclusdo da FTA (Future-odente
Technology Analysis) teria impedido algumas falhAsFTA é vista como fundamental na ligacdo entre
estratégia e operagdes com uma visdo de longo pe®empresa, onde se vé o futuro. A este resgefd,A
mantém a promessa de incorporar aspectos critiams moldar um conjunto de diregdes comuns, visando
acompanhar toda a cadeia de valor de uma empreses Eicluem a nogcdo de participacdo das partes
interessadas nos processos de decisao de apreoid¢d® e uma compreensdo compartilhada dos poetos d
vista das partes interessadas, bem como, de expu&agdo conjunta e aprendizagem mutua. Os autores
concluem destacando formas especificas em que Bdénp ser integrados na PMS proposta.

Senff, Compagnoni e Bendlin (2014) discutiram edeabm a aplicacdo de ferramenta para analise do
perfil de diagndstico de alinhamento estratégiappsta por Labovitz e Rosanski (1997), que perwatdicar
a convergéncia das acOes de toda a organizacaoegaiala estratégia. A abordagem metodologicazadil foi
a de multiplos casos, realizada em dez unidade®gécio localizadas nos Estados do Parana e Satdar@
de uma Unica empresa do segmento do comérciostardg moveis e eletrodomésticos. Para a buscdadios
empiricos utilizou-se entrevista semiestruturada paformacéo do instrumento de coleta com baseauzlo e
posterior aplicacdo do formulario elaborado naslashes de negécio. O perfil de diagnéstico de atimerao
estratégico demonstrou ser uma eficiente ferrameata estabelecer o grau de alinhamento interne est
unidades de negdcio, refletindo as dificuldadesaguezas, bem como pontos fortes e acertos das dode
quatro componentes do modelo em direcdo ao propésiencial estabelecido. Por ser uma ferramenta de
medida visual e quantitativa do alinhamento, pateaciimente compartilhada e entendida por todosigeis

organizacionais, auxiliando no alinhamento estratéda organizacéo.
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Moori e Kimura (2014) verificaram o alinhamentorat#gico, por meio das prioridades competitivas
sob a perspectiva de relacionamento diadico, dgsemas de bens de capital. Para a coleta de dadas)
usados questionarios semiestruturados aplicadosuman amostra composta de 113 respondentes, de 87
empresas de bens de capital, atuantes no Brasda@ss foram analisados por meio de técnica dstatisio
paramétrica. Em particular, a analise do coefieiad concordancia de Kendall (W) revelou que o e
desempenho do produto (ou componente) sdo as gaiacprioridades competitivas das empresas do.setor
Foram encontradas evidéncias, portanto, de qumpeesas de bens de capital estéo alinhadas e&tsatemte,
sob a perspectiva de relacionamento diadico cora fBuecedores e clientes, tendo o preco comoipahc
critério, seguido a jusante da empresa foco, pesemipenho do produto (ou componente).

Na literatura ha diversos estudos de alinhamertatégico aplicado a diferentes propésitos. Erdgtese
pode-se destacar os estudos de O'Reilly outroj2@le analisaram a influéncia do lider da orgeg@ip no
alinhamento estratégico; Cuenca, Boza e Ortiz (RP&&quisaram o alinhamento de negdcio e a tedaottzy
informac@o em empresa de engenharia; LightfootleaGer (2011) investigaram o alinhamento entre tégfia
e inovagcdo dos servigos; Mccaughey e Galaviz (20@t¢stigaram como o alinhamento da estratégia
impulsiona os resultados do negécio e satisfacderdpregado na Sandia National Laboratories; Qranfle
Tarafdar e Ragu-Nathan (2012) examinaram o alinhéonentre as praticas de gestdo de fornecedores e a
estratégia dos sistemas de informagdo; Grogaarti2f28nalisou o alinhamento estratégico e a estutur
internacional das empresas; Martins, Souza FilRereira (2012) analisaram o alinhamento nas egiastéle
suprimento adotadas pelos elos nas cadeias densugpois da industria automobilistica no Brasil; Tibddinior,
Brodbeck e Costa (2012) analisaram as relacdesskdmsentos de alinhamento estratégico entre neg®cio
tecnologia da informacdo com o processo de deseamamto de produto; Zanon e outros (2013) estudaram
alinhamento estratégico das operagdes com intedfiacearketing; Rashidirad, Soltani e Syed (2013)isaram
o alinhamento estratégico entre a estratégia cdtimpet a capacidade dindmica; Rezende e Fontes [2013)
apresentam as diferencas dos procedimentos deam@riio estratégico e criacdo de valor utilizados, e
apresentaram evidéncias sobre os “tipos” de alienéarestratégico e os “modos” de criacdo de vdllizados
em empresas estatais brasileiras; Al-Ammary (2@b$Quisou o impacto de fatores contextuais e eusturo
alinhamento estratégico entre a gestao do conhatineeestratégia dos sistemas de informacao.

Conforme pode-se observar os estudos abordamdiiigo® realizados em organiza¢des por meio da
aplicacdo de questionarios, além de pesquisas rexplo 0 tema alinhamento sob a oOtica dos sisteraas d
informacéo, aplicacdo em areas operacionais comdéetiag etc. Os estudos praticos com a aplicagdo do
alinhamento estratégico em empresas sdo raros) éorégm encontrados publicacdes cientificas utiliza o

MCDA-C, o que configura uma contribuigdo importaditepresente estudo.

2.3 Metodologia MCDA-C

Integrar o planejamento estratégico com a execagimeracionalizacdo € um desafio para as empresas
pois requer a consideracao simultanea de interessasiaveis, quali e quantitativas, e que muiteses, sdo
conflitantes. Para ilustrar, basta considerar quanseios socioambientais nem sempre estdo emiaictmm a
busca da organizacao.

A capacidade de lidar simultaneamente com multipéaigveis, mesmo conflitantes, constitui-se numa
vantagem competitiva da Metodologia Multicritérera Apoio a Deciséo — Construtivista - MCDA-C. Elsba
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ndo soO preencher a lacuna existente entre o ptaarja e a execugcdo, mas também, questionar a adelih
estratégia, medir e integrar os desempenhos looaiso global, permitindo a compreenséo da impoidaetre
eles (ENSSLIN et al., 2000).

Ela adota uma perspectiva proativa, na qual o fudacipal é a geracdo de aprendizado para os
envolvidos no processo (ROY, 1996). Parte do ppEsto de que o conhecimento existente na orgamzaca
pode ser alavancado e potencializado por meio t@@aigo continua das partes, associada a umalagéiou
adequada. Nesse sentido, a constru¢cdo do mapanHecimento organizacional através de relagfes uEn ez
efeito: a partir da visédo e missdo da empresaairacidentificagdo dos objetivos estratégicos quexaicam,
assim como suas partes constituintes, e se prass#gualcancar as atividades operacionais que terao
desempenho mensurado através de escalas - desc(ENSSLIN et al., 2001).

Todo o processo é realizado com a participaca@ttwss responsaveis, evidenciando a importancia de
sua participacdo e conquistando seu comprometim&ada escala — descritor, ao representar os p@&ssiv
desempenhos da dimensao considerada, permite @emrhecimento requerido para o entendimento dal atu
grau de performance da organizagdo nesta propeedHe permite identificar, nesta escala, aquefesiside
desempenho que, segundo eles, representam a d@rsiga uma area de performance comprometedora,
denominada “Neutro” assim como aquela performacoaada qual o desempenho é considerado em nivel de
“exceléncia”, denominada “Bom” (ENSSLIN et al., 200

Os niveis Bom e Neutro passam a desempenhar aofud&ga@ncoras para a construcdo de escalas
cardinais - de intervalo - para cada um dos deseste, assim, permitir comparar alternativas coftis a
partir destes niveis de referéncia, e com isto pddentificar sua relacdo de participacdo no owbeti
hierarquicamente superior (KEENEY, 1992, p.146).

Devido a esta capacidade de lidar simultaneamente ioimeras variaveis, organiza-las, medi-las e
avalia-las local e globalmente, a MCDA-Construtavipossui 0s requisitos necessarios para operéizama

acompanhar o alinhamento estratégico, tatico eaoferal de uma organizagao.

3 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa, em termos de bases filosoficagie@nvolvida a partir de uma visédo de conhecimento
construtivista (ROY, 1993, 1996, LANDRY, 1995; LAY, BANVILLE; ORAL, 1996), pautada num
paradigma fenomenoldgico (VAN MANEN, 1990). Nestmecepgdo, acredita-se que o mundo é cogniscivel e
que a medida em que se aprende sobre determinadgdsi, estes conhecimentos sdo incorporados e
influenciam as decis@Ges seguintes.

Em termos de desenvolvimento, possui carater eadido, pois se constitui num estudo de campo,
conforme proposto por McGrath (1982) uma vez quéissa analisar um objetivo especifico no ambiente
natural do sistema — desafio de conciliar multiplieresses e alinha-los nos diversos niveis quagem a
organizacdo, mantendo preocupacdo constante coeprasentacdo realistica do contexto, percebidaspelo
envolvidos no processo de construcdo do alinhamento

A fonte de coleta dos dados, no que tange a cq@strdo modelo, é de natureza primaria pelo fato dos

dados terem sido coletados diretamente com oscdesida empresa investigada. Esta coleta se dengio de
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entrevistas semiestruturadas e reunides de coastragvalidacdo dos conceitos desenvolvidos, comform
proposto por Roy (1993, 1996) e Van Manen (1990).

O método de pesquisa utilizado pode ser classdicano misto, uma vez que faz uso ndo sé de
instrumental estatistico na coleta e no tratamdatdados, mas também de dimens8es qualitativasdquda
identificacdo dos critérios que irdo compor o model

Como instrumento de intervencdo para a construgdomwdelo, faz-se uso da Metodologia
Multicritérios de Apoio a Decisédo — ConstrutivigldCDA-C), conforme proposta por Roy (1993, 1996n8&
Costa (1995a), Bana e Costa e Pirlot (1997) e HEnsslal. (2001). Esta opgao deve-se a capacidadta
metodologia de envolver os decisores na situagatisada, bem como proporcionar condigbes de mensura

avaliar estratégias definidas pela empresa.

4 INTEGRANDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO A GESTAO

Nesta secdo apresenta-se o estudo desenvolvidoeraprasa de grande porte, que atua num ambiente

amplamente regulado e ao mesmo tempo competitiveetor elétrico brasileiro.

4.1 O Processo de Elaboragéo do Planejamento Estégico

A empresa estudada, periodicamente, revisa selefatinbhamento com os interesses de seus acionistas
e demais atores que direta ou indiretamente conintdeagem. Isto possibilita uma motivacdo elevpdea
transformar a misséo, visao, valores e objetivoatégicos em algo mais que um objeto de adornarketing.

O Conselho de Administracdo desejava ter um ingtnionque lhe permitisse visualizar o desempenho
da empresa no alcance de seus objetivos estrai¢giam estabelecer metas de desempenho e, adeday
avaliar a performance da diretoria e de seus iategs. Esta por sua vez, partiria para o desdobtardestas
metas para os niveis tatico e operacional.

Para tanto, a exemplo do que Kaplan recomendou,mamto de 2008, no Férum Mundial da
Lucratividade, foi constituido um grupo de trabakkmmposto pela equipe do planejamento estratégico d
empresa e por especialistas externos para assé@sofdém disso, houve a participacdo e apoio datbria
Executiva, do Conselho de Administracdo, do corgoergcial e de representantes do sindicato e dos
empregados. Ao todo, foram envolvidas no processocahstrucdo do alinhamento estratégico, tatico e
operacional da organizagéo, diretamente, aproximadte sessenta pessoas.

Assim, 0 grupo comecgou a preparar o trabalho. Raalmultiplos estudos e pesquisas acerca das
analises: externa - oportunidades e ameacas emnt pontos fortes e fracos - e desenhou possieeirios.
Estes estudos e seus resultados foram postos enssh® no primeiro encontro realizado pela empmsando
todos os atores acima destacados. Neste encomam foonsolidadas, segundo a percepcdo do grupo, as
principais oportunidades e ameacas, e os pontesferfracos.

Definidos estes aspectos, 0 grupo passou a orgagssas informacdes e estabelecer propostas para
definir misséo, visdo e valores da empresa. Fomumidos entdo, uma segunda vez, todos 0s atores, pa
analisar as propostas e consolidar a misséo, @ isé valores da empresa.

Neste processo foram definidas as macro-orientagesnorteariam as decisGes da empresa para 0s

proximos anos. Uma das pecas deste processo fapa dos objetivos estratégicos da empresa, apaesemi
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Figura 1 - Mapa de objetivos estratégicos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Neste estagio, poder-se-ia considerar concluidame@amento estratégico da empresa, cabendo apenas
desenvolver estratégias para sua implementacaaecal dos objetivos definidos. Porém, o relaté@pesar de
apresentar informac@es estratégicas, pouco dibige Stbmo operacionaliza-las e menos ainda sobrargim
de estabelecer metas e vincula-las aos objetitostégicos. Com isto, diversas questdes ficavamresposta:

“E agora, o que fazer para alcancar estes objétighsal o atual desempenho da empresa em relacéiesa e
objetivos? No futuro, como saber se houve melhouasido? Se melhorou, em quanto?” Desta forma, calies

respostas para estas questdes era o desafioensatos

4.2 Integracao do Planejamento Estratégico ao Prosso de Gestdo da Empresa

Neste estagio, o processo de construcdo e defidigi@ropdsitos estratégicos da organizacdo estava
concluido. Porém, tanto o Conselho de Administragdanto a Diretoria Executiva queriam promover uma
mudangca cultural. Para tanto, estavam trabalhaadmplantacdo de um novo modelo de gestdo pargeesm
Assim, tanto a elaboracdo do planejamento estratégbmo sua implantacdo e execugdo deveriam estar
alinhadas a filosofia de gestdo compartilhada desge modelo.

Conceitualmente estavam bem definidos os objetdebsempresa, até porque sdo fruto de muitas
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interacdes entre os diversos atores envolvidopresentantes da empresa, empregados, sociedani@sias,
consumidores e 6rgdos reguladores. Porém, umaa@wvabcupava a todos: como operacionaliza-los? Como
elaborar um plano de gestao, por meio de um procgssnegociacdo que permitisse, além de contemplar
multiplos objetivos simultaneamente, conhecer ebtamavaliar a performance local e global da emprdsa
forma integrada?

Pela sua capacidade no trato com questdes desteezegt optou-se pelo uso da Metodologia
Multicritérios em Apoio a Decisdo (MCDA) - Constiuista, que possui como um de seus pontos fortes a
operacionalizacdo de situagfes complexas como esta.

O primeiro passo consistiu em verificar a aderémdia planejamento estratégico aos objetivos
manifestados pelos diversos atores envolvidos. @mmsse que, com pequenos ajustes, estes objettasam
contemplados. Em seguida, através da andlise @a$es de causa-e-efeito, passou-se a desdobraparias
constituintes. Foram construidos mapas de relad®@sfluéncia, os quais, valendo-se do processoadsicdo
desenvolvido em Ensslin e Montibeller Neto (1998)am transformados em estruturas hierarquicastibe.v

Para cada objetivo estratégico foram identificadasrganizados seus sub-objetivos explicativos em
direcdo aos niveis tatico e operacional, segungeraepcao dos atores envolvidos no processo, amiad
qguando necessario, por especialistas no assunti®.pEscedimento evoluiu até o ponto em que foigdty
suficientemente operacional, ou seja, até o0 momentoque se constatou que seria possivel encontrar u
escala ordinal — descritor - que permitisse mediesempenho de cada aspecto de uma forma ndo anbigu

Identificadas as escalas ordinais para todas ascypacdes julgadas relevantes, fixaram-se os
desempenhos ancoras - niveis Bom e Neutro - pdeawa, pois somente assim passaria a ter sentididdade
a avaliacdo de aspectos diferentes. A realizac3ia detapa requereu muita andlise e debate. Ficou
convencionado que se utilizaria o valor numéricd0”lpara o desempenho equivalente ao nivel “Bom“Qe
para o “Neutro” (BANA E COSTA et al., 1999, 1997897b), operacdes estas validas cientificamente,wen
gue a escala a ser utilizada era a de intervalosrsequentemente, com dois graus de liberdade SHAR,
2001).

Como a empresa busca ser a melhor do pais no &y seconsiderando que dentre os objetivos
julgados importantes ha alguns conflitantes, ossdees definiram que, considerariam um desempenmhpieel
Bom, estar entre as tres melhores do setor noPaisoutro lado, um desempenho igual a média dw,ssdria
considerado como sendo um desempenho Neutro. Gamndspresssuposto assumido foi: se a empresa&restiv
entre as tres melhores do seus setor no pais,das &3 aspectos considerados, muito provavelensaria, a
melhor do setor, e com isso, alcangaria sua viddfinida no planejamento estratégico. Os desempeahive
os niveis Neutro e Bom, seriam considerados comdoséesempenhos em nivel de mercado. Por fim, um
desempenho da empresa inferior ao da média do, setda considerado negativamente (comprometedor) n
avaliacdo global do modelo desenvolvido.

A Figura 2 mostra o mapa estratégico de avaliagddedempenho da empresa, que foi desenvolvido a
partir das discussdes elaboradas, com os objetistvatégicos em nivel estratégico. Nela pode-asahisr,
além da filosofia geral do modelo, as areas decppE;ao e respectivos objetivos estratégicos acumpas de
suas importancias em rela¢éo ao todo. Pode-selizeuainda, as faixas de desempenho — nivel deléxcia,
de mercado, e comprometedor. Nelas considerou-sgpmu envolver multiplos interesses, muitas ve#tés

conflitantes, caso a empresa obtivesse desempguabdu superior ao da terceira melhor empresatiy,£m
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cada um dos aspectos considerados no modelo, ®lavetmente seria a lider do setor. Nesta mesmha,li
considerou-se que um desempenho entre a médidataesaté a terceira melhor, seria considerado csendo
“em nivel de mercado”. Por fim, desempenhos abdixmédia do setor seriam considerados compronretedo
e pesariam negativamente na avaliacdo de desemgkafitad da empresa.

Cumpridas estas etapas, obteve-se um modelo qoetipeavaliar e visualizar o desempenho atual da
empresa, em relagdo a seu planejamento estratgtpbal, bem como para cada um de seus elementos
operacionais que o geraram. A filosofia e resultadero deste processo encontram-se evidenciadbgyuea
2. Nela pode-se constatar, em grandes linhas, airagrela qual foi realizado o alinhamento estiatég

Assim, como premissa maior encontra-se a razaede existir da empresa — missdo. Logo abaixo,
encontra-se a visdo. Nela a empresa definiu ondedpegar num determinado intervalo de tempo.

Apés se identificou um conjunto de areas de inseres cinco - que necessitavam ser atendidas e
harmonizadas. Interesses estes, nem sempre comassyezes até conflitantes. Logo abaixo, encorsem
evidenciados os objetivos considerados estratégicas respectivas escalas que permitem a visuadizag
desempenho da empresa em cada um.

Estes desempenhos sdo obtidos por meio de um mddekgregacdo aditiva, onde as taxas sdo
multiplicadas pelos desempenhos normalizados coaf@roposto por Ensslin e outros (2001). Este gsicde
avaliacéo é realizado do nivel mais operaciona pamais estratégico. Ou seja, o resultado no pstehtégico
€ o produto dos desempenhos no nivel operaciortipiimados pela sua importancia.

Ressalte-se que conhecendo seu desempenho notoagpiados relevantes e o que é considerado
nivel de exceléncia no mercado, a tarefa de estzdreinetas e acompanha-las ficou facilitada. Al&sog este
modelo subsidia negociacdes de diversas ordensp @snorcamentarias, salariais, regulatérias e isoeta.
Outra vantagem é que ao conhecer o perfil de dem#hiopda empresa, tem-se um processo gerador de
iniciativas para melhorar seu desempenho de manaiito mais focada naquilo que lhe é mais impoetant
(KEENEY, 1992; ROY, 1996; BANA; COSTA, 2001, 20@NSSLIN et al., 2001).

Desta forma, constata-se que o modelo desenvolvittoplementado representou uma significativa
evolucdo em relacdo ao estagio inicial da empresa permitiu-lhe integrar o planejamento estratégiom o
processo de gestdo do negdcio. O reconhecimenteckssidade de evolucdo, face as mudancas internas
externas, com o passar do tempo, permitira qugustea propiciem condicGes de aperfeicoamento.

O modelo estruturado e evidenciado na Figura 2 jéosistituia num suporte & tomada de deciséo dos
gestores. Porém, s6 representava seu compromisso €@onselho de Administracdo. Logo, para efetiveime
integrar o planejamento estratégico com as areasaoipnais da empresa, era necessario um mecapaimo
gual essas areas assumissem compromisso com arlirEixecutiva. Era preciso desdobrar os objetivos

estratégicos para os niveis tatico e operaciosst. 3e encontra destacado na Figura 3.
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Figura 2 - Mapa estratégico de avaliacdo de desenap
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Fonte: Dados da pesquisa.

Com base no mapa estratégico global, evoluiu-sa jlntificar o desdobramento de cada um dos
objetivos estratégicos para os niveis tatico e ampenal. A Figura 3 mostra os aspectos explicatigos
respectivos descritores do primeiro objetivo eégab “Atender indicadores de qualidade Aneel’undos do
mapa estratégico de avaliacdo de desempenho dasar(figura 2).

Figura 3 - Descritores dos aspectos explicativoshjetivo estratégico “Atender indicadores de glaale Aneel”
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Para ilustrar a constru¢do das escalas ordinais, tebalho apresenta os aspectos explicativos e
respectivos descritores do objetivo estratégico-“Atender indicadores de qualidade da Aneel - Agénc
Nacional de Energia Elétrica”. Assim, o primeirdosabjetivo explicativo € o “1.1 — Quantidade de jootos
fora do padrao” que por sua vez, é explicado paspectos “1.1.1 - Importancia - Abrangéncia”’ e ‘4.2
Gravidade”. Para cada aspecto, com a ajuda dosialgtas da area, foi identificada uma maneira pelal ele
seria medido.

Neste estagio, a compreensao € limitada a propcala Portanto, para compara-la com outras faz-se
necessaria a definicdo dos niveis de referéncidR@RAIl, 2001), neste trabalho denominados niveisrtB e
“Neutro”. Estes niveis representam a fronteiraeentrdesempenho considerado em nivel de “excelépct®
“mercado”, e entre o nivel de “mercado” e “compréader”, respectivamente. A definicdo destes nivads,
acordo com Keeney (1992), é critica para o usteegretacao de possiveis desempenhos neste objetivo

A etapa seguinte - avaliacéo - foi realizada cosamorte daoftware Macbeth, desenvolvido por Bana
e Costa (1999, 2004), que permitiu transformau&p de valor semanticos do grupo, em valores rnoos A
forma e cuidados para a transformagéo dos dessitan funcdes de valor e o processo para ident#gtaxas
de harmonizacdo que levaram a possibilidade dgramt®s objetivos desde sua operacao - niveisrhigcds
inferiores ou operacionais - até os superioregratégicos - sdo os mesmos utilizados em Bana & Cb399,
2004), Keeney (1992) e Ensslin e outros (2001).

Com a construcéo das funcdes de valor - escaldsaar - para os descritores e a definicdo dastaxa
de harmonizacdo — pesos - para o0s objetivos entégqesncerra-se a etapa de avaliacdo. Neste exed®l
acordo com os juizos de valor dos decisores, octspanportancia — abrangéncia” foi considerado snai
importante — 60% - do que o aspecto “gravidade0%dpara fins de explicar o sub-objetivo “1.1 — Qtalade
de conjuntos fora do padréo”. Este procedimenitodfalizado para todos os demais aspectos que @mpd
modelo completo, em todas as areas de preocupanémeradas.

Assim, conhecidas as fronteiras — niveis Bom e ideupara cada aspecto considerado, bem como sua
importancia no todo, bastou identificar onde a esprse encontrava em cada medida obtendo assipgriim
de desempenho local e global da empresa, em cadadas preocupades manifestadas e consideradas na
construcdo do modelo. Com isso, 0s gestores comheog que aspectos a empresa esta é nivel exceldacia
mercado ou comprometedor bem como, a importanciada aspecto para o alcance da visdo da empresa.

Isso facilita o processo de gestéo pois, nos asperh que ja se encontra em nivel de exceleneia, el
ndo precisara empreender grandes esfor¢os. Par lad, seus esforgos precisardo ser voltados gzareles
aspectos em que se encontra no nivel comprome@iimixo da média de mercado).

Com isso, os gestores saberdo onde eles devermt@mcgeus esforgoes para obter os resultados que
esperam e assim, fica facilitada a tarefa de dstadre planos de acdo e metas a serem perseguidos.
Naturalmente, para que os niveis de desempenhm s#g@ancados, faz-se necessario, o estabelescirdasto

contrapartidas ou seja, da estrutura e recurszIEssa@rios para seu alcance.

4.3 Ampliando o Modelo para os Niveis Téatico e Opacional
Para fazer com que as estratégias fossem conweermdacdes do dia-a-dia das pessoas, 0 mapa global

desenvolvido para a area estratégica da empredadoiembrado em suas partes constituintes.
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Os objetivos estratégicos foram, entdo, desdobrpdos os niveis tatico e operacional, a partir da
elaboracao de Contratos de Resultado, negociad@saeBiretoria e as demais areas da empresa.

Cada um dos obijetivos foi desdobrado até alcargzahveis tatico e operacional das respectivas daeas
exemplo do evidenciado na Figura 2. No processdesdobramento do mapa estratégico global, pantaripa
pessoas com notdrio saber da area para a qualrestiddo o mapa.

Cada um dos mapas foi organizado de maneira aguinsgsualizar os resultados a serem perseguidos
em cada uma das areas e 0S meios — insumos - &egegsara alcanga-los. Isto sem perder o focouaa s
contribui¢cdo para o alcance dos objetivos maioeesrdanizacdo estabelecidas e contratadas entomsel@o
de Administrac&o e a Diretoria Executiva.

Desta forma, o resultado do trabalho, além de gmpegndizado para as pessoas envolvidas na sua
construcdo, forneceu também valorosos subsidias yabilizar a negociacéo e elaboracdo dos Costra¢o
Resultados de maneira mais focada e alinhada carhjevos empresariais, bem como com a Missadoséd/i
por elas estabelecidas.

Porém, mesmo estando com os mecanismos de negpnciagdbjetivos e metas a serem perseguidos
bastante evoluidos, faz-se necessario 0 estabelettinde regras claras para avaliar e adotar medidas
decorréncia dos niveis de alcance das metas csatOu seja, era necessario que existisse urtzaade

consequéncias.

4.4 Avaliacdo de Desempenho e Politica de Conseqci@s

Uma vez negociadas e contratadas as metas e deg@u@eserem perseguidos, era preciso existir um
mecanismo de controle e gerenciamento confiaveta Ranto, dentre outros procedimentos, prevé-se a
realizacdo de apresentagfes periddicas dos ressifpada os diversos atores envolvidos. Isto poicpsn sejam
constatadas discrepancias significativas entrecuigip e o realizado, os gestores, além de comgpeeem as
razBes que as causaram, podem e devem adotar sedidetivas.

Além dos acompanhamentos e avaliacfes periddigese @inda a avaliacdo do desempenho anual e,
em funcéo dos resultados alcancados, é aplicadapoltiwa de consequéncias. As medidas a serenadaiot
dependeréo da faixa de desempenho em que se eitinaice Global de Desempenho — IGD, obtido pela
empresa, ao final de cada exercicio, em relacdeta contratada.

O IGD é obtido por meio do modelo de agregacaavadidesenvolvido, que nada mais é do que a
multiplicag&o do desempenho individual de cada omiddicadores pela sua importancia no todo.

Este processo de avaliagdo e consequente aplidacfolitica de consequéncias, se pauta nas regras

apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Mapa orientativo da aplicacéo da pelitie consequéncias

Resultado Recomendacdes Valor do IGD Conceito Faixa

Renovar contrato, reavalia i
Maior que 100, Nivel de

Superou a meta contratada metas e decidir sobre o
o (cem) Exceléncia
premiacdes. Verde
Igual a 100 .
Meta contratada o Otimo
o Dar continuidade ao contratp (cem)
Atingiu o . o
Entre a meta de gestdo e, se necessaria,Menor que 10(
desempenhg ) ) )
contratada e o | fazer os ajustes pertinentes. (cem) e maior| Bom — Nivel
Contratado o o L ) Amarela
ponto inicial Decidir sobre premiagdes.| ouiguala 0 | de Mercado
contratado (zero)

. Auditar a Empresa
Por fatores ndo ) o
e (operacional, técnica e
passiveis de ] )
o financeiramente), e se
N&o atingiu o controle e

] necessario, reavaliar metas|e Insuficiente —
limite previsédo )
) renegociar o contrato. Menor que O Nivel
minimo Vermelha
Auditar a Empresa (zero) Compromete
contratado Por fatores ) )
(operacional, técnica e dor

passiveis de ) ) o
financeiramente) e decidir
controle e
o sobre alteracdo do quadro
previsao o .
diretivo ou outras san¢des

Fonte: Dados da pesquisa.

Desta forma, com base no Quadro 1, os responsgekeisavaliacao observardo os seguintes preceitos
para aplicar a politica de consequéncias:

a) apura-se o IGD ao final do exercicio;

b) verifica-se, na tabela acima, a faixa em que serdgre 0 valor do IGD do exercicio analisado,
para obtencdo do conceito obtido pela gestéo;

c) se o conceito for Excelente, o desempenho realigaderou o desempenho contratado; assim,
Contrato sera considerado atendid®, se necessario, efetuar-se-a os ajustes paetinen

d) se o conceito obtido for Otimo ou Bom o desempenbotratado foi alcancado; assim,
Contrato sera considerado atendid@®, se necessario, efetuar-se-a os ajustes peenen

e) nos casos de conceito Excelente, Otimo ou Bomgaairesponsavel pode propor premiacéo para
0S responsaveis ou respectivas diretorias ou areas;

f) se o conceito for Insuficiente, o desempenho r@ddizndo atingiu o limite minimo do contratado.
Logo, o Contrato sera considerado_ndo atendide, neste cas@era analisado se o desempenho
€ decorrente de fatores passiveis ou ndao de cemtimlevisao;

g) Se o Contrato for considerado nédo atendidofptures ndo passiveis de controle e previsdo
propor-se-a os ajustes pertinentes;
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h) Se o Contrato for considerado néo atenghidofatores passiveis de controle e previsdo 6rgdo
responsavel decidira sobre a alteracéo do quadstivdh ou outras sancdes.

Assim, fecha-se um ciclo de planejamento, execuggdurole e adocdo de medidas corretivas. Convém
destacar porém, que nao se trata de algo estafmoagnente sequencial em que o inicio de uma atieid
depende do término da outra.

Trata-se sim, de um processo continuo de aprer@izagerfeicoamento e busca da exceléncia
empresarial aos olhos dos diversos publicos coquas a empresa interage. Com isto, a empresagamnsen
alinhamento dos seus interesses com 0s dos detmas anvolvidos no processo.

O estudo contribui ao apresentar uma forma comemapresas podem construir na pratica seu
alinhamento estratégico. Estudos anteriaresstram melhorias no desempenho com a aplicacdouttas
sistematicas como o MAS - Advanced Manufacturingt&ys (RAYMOND; CROTEAU, 2009), com o
Balanced Scorecard (HICKS; MOSELEY, 2011; REZENDE; NOGUEIRA, 2012pm oBalanced Scorecard e
0 modelo Practical Software Measurement — PSM (ASA&t al.., 2011), com a aplicacdo do MPs -
Performance Measurement Systems e a inclusdo da- Ftdure-oriented Technology Analysis (MARINHO;
CAGNIN, 2014), de relacionamento diadico (MOORI;MURA, 2014). Assim, o presente estudo apresenta
uma alternativa inovadora para a implementagdolidbaanento estratégica, com a utilizagdo do MCDA-C,
onde pode-se visualizar a metodologia de desemaehtio, além de apontar as possibilidades de mallaori
processo.

Visando obter sucesso na implementacdo do alinh@mestratégico, outros estudos mostraram a
importancia do lider no seu desenvolvimento (O'RFlLet al., 2010), da satisfacdo dos empregados
(MCCAUGHEY; GALAVIZ, 2011), do impacto de fatoresmtextuais e culturais (AL-AMMARY, 2014).

5 CONCLUSOES

O planejamento estratégico convencional tem seradistum instrumento adequado para identificar,
organizar e evidenciar de maneira transparente rasdegs preocupacdes das organizacbes. Porém, sua
desvinculacéo das atividades nos niveis taticoeeagmpnal tem limitado sua utilidade, tornando-ajtas vezes,
um simples adorno organizacional.

O propésito desta pesquisa consistiu em mostrarareira pela qual uma organizacdo superou esta
lacuna. Para promover esta integragdo adotou-sst@oiogia MCDA —C. Com ela tornou-se possivelgrae
a politica estratégica a operacional através de coeeente e fundamentada definicdo de objetivos®sn
Além disto, gerou-se intensas trocas de informacpesmovendo o aprendizado e conhecimento de todos
guanto a sua importancia e contribuicdo para mefcdos objetivos estabelecidos pela empresa.

Com isto, além de definir o foco, tornou-se umrinsento transparente para identificar a contritauica
das unidades no todo. A partir da identificacdoedasilas e da fixacdo das &ncoras “Bom” e “Neytewa cada
preocupacéo, foi possivel evoluir para a obtengépetfil atual da organizacéo e a conseqientecggao das

areas em que a empresa se encontra na vanguardepbm® aquelas que devem ser aperfeigoadas.

446
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 3, §-480, jul./dez. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



ALINHAMENTO ESTRATEGICO COM O USO DE UMA METODOLOGI A MULTICRITERIO EM APOIO A DECISAO-
MCDA

Este processo de integragdo do planejamento egt@tgom as unidades e atividades operacionais e a
compreenséao e conhecimento dos seus pontos fdrgsos, suscitaram um conjunto de instrumentosrgéis
até entdo ndo pensados e que resultaram no aparf@Qto do processo de gestdo e aumento da
competitividade da organizacao.

Como consequéncia, houve a melhoria tanto dos dddies internos técnicos, socioambientais,
econdmico-financeiros quanto externos representgus premiacdes e reconhecimentos recebidos pela
empresa, tornando-a referéncia no cenéario naceat# internacional, permitindo assim, o alcancsudaviséo,
definida no planejamento estratégico.

O caminho da implementagdo do alinhamento estatéglongo e arduo. O desafio é grande, porém a
energia e sinergia geradas com este processo s@aigrpara fazer frente as adversidades decosreigteim

processo desta natureza.

Artigo submetido para avaliagdo em 03/11/2014 é@para publicagdo em 15/12/2014
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