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RESUMO

A eficdcia da estratégia organizacional (eficacia estratégica) pode ser medida através da avaliacdo do nivel
de alcance dos objetivos estratégicos. Parte dos problemas enfrentados pelas organizacdes na busca por
essa eficacia advém das dificuldades por elas enfrentadas no processo de execucdo de suas estratégias.
Conforme indicam pesquisas recentes, por outro lado, é possivel medir a eficacia estratégica das
organizacdes, assim como aumentar as chances de ela ser alcancada, através da gestdo de determinados
indicadores de alinhamento estratégico (indicadores do esforco alinhador), categorizados em quatro
dimensdes: recursos e capacidades necessdrios a estratégia; traducdo da estratégia em acdes; controles
apropriados a estratégia; e o ajuste do desenho da organizacdo a estratégia. O presente estudo de caso
analisou no campo o caso de uma empresa que foi identificada em pesquisa prévia como apresentando
elevados niveis de alinhamento estratégico e de eficacia na implementac¢do de suas estratégias, visando
compreender com mais profundidade como os referidos indicadores definiram esses resultados, bem como
testar o resultado previamente identificado. Os resultados obtidos no caso estudado, a partir da analise do
seu nivel de eficacia estratégica, avaliado a luz do detalhamento dos indicadores do seu esforgo alinhador,
corroboram com a ideia de que hd uma relacdo direta entre o nivel de alinhamento estratégico e o nivel de
eficacia na implementacao da estratégia organizacional, medidos conforme base tedrica apresentada.

Palavras-Chave: Alinhamento estratégico. Eficacia estratégica. Estudo de caso. Comércio de produtos de
saude.

Eixo tematico 2: Gestdo, competitividade, contabilidade, transparéncia e governanga de entidades publicas
e privadas.
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1. Introdugao

O processo de implementar uma estratégia possui grande importancia para as organiza¢des, a medida que
permite que a empresa possa alcancar seus objetivos e metas, bem como administrar da maneira mais eficaz
seus recursos, sejam eles financeiros humanos, para que se possa ter sucesso em seu segmento de mercado.
E, nesse mesmo sentido, cabe-se ressaltar que, o alinhamento constitui-se uma importante ferramenta para
gue os gestores possam atingir esse nivel mais elevado ao implementar suas estratégias, considerando que
as empresas investem tanto na formulacdo da estratégia, mas ndo esbocam o mesmo esfor¢co para
implementar as a¢des que sdo necessarias para a obtencdo do resultado que espera ao formula-la.

O presente estudo trata de farores que influenciam a eficacia da implementacao de estratégias com foco no
comeércio na area da saude. Nesse sentido o objetivo geral deste estudo consistiu em investigar o caso de
uma empresa que se destacou entre as componentes da amostra de pesquisa intitulada Indicadores do
alinhamento estratégico como fator de eficacia para a implementacdo de estratégias organizacionais
(pesquisa principal) por obter elevado nivel de eficicia na implementacdo das suas estratégias com alto nivel
de esforco alinhador, para que se buscasse compreender com mais profundidade os aspectos que
eventualmente podem ter definido os resultados no caso que apoiam os pressupostos da pesquisa principal.
O problema lancado para ser respondido por esta pesquisa foi: Considerando a ideia de que o alinhamento
de certos sistemas organizacionais pode proporcionar maior eficacia estratégica (MONTEIRO DE BARROS, L.
A. 2017), bem como de que tais sistemas contribuem de forma diferente para a referida eficacia (MONTEIRO
D BARROS, L. A.; FISCHMANN, A. A., 2019), como as dimensdes de indicadores do esforgo alinhador
propostos por Monteiro de Barros e Santos (2019) influenciam no alcance do elevado nivel de eficacia do
caso em estudo, na implementagao das suas estratégias?

A relevancia deste estudo encontra-se na oportunidade de se investigar com mais profundidade as
dimensdes do esforgo alinhador (recursos e capacidades necessarias as estratégias; acées necessarias a
estratégia; controle necessario a estratégia e desenho organizacional necessdrio a estratégia) no ambito da
organizacdao em andlise, sendo tais dimensdes do esforco alinhador achados da pesquisa principal,
fragmentadas neste estudo cada uma das varidveis antes investigadas em novas unidades de estudo, na
analise do caso especifico.

2. Fundamentagao tedrica

De acordo com Monteiro de Barros e Santos (2019), o conceito de alinhamento estratégico nasceu associado
a gestdo estratégica organizacional, influenciado pela capacidade com que a tecnologia da informacao (TI)
integrou os departamentos, as informacGes, a estrutura da organizacdo. Em seus primdrdios, o termo
relacionava-se fundamentalmente a area de Tl, de modo que o seu foco principal era fazer com que o
desempenho organizacional pudesse ser ampliado com o uso correto das informacdes, bem como com a
exatiddo na distribuicdo da mesma, ou seja, de forma alinhada. Posteriormente, os estudiosos da estratégia
organizacional adotaram o termo fazendo referéncia as praticas gerenciais que visavam a busca por niveis
mais elevados de desempenho organizacional, sendo estes enfoques ndo necessariamente excludentes, em
relacdo as abordagens informacionais.

Ha, portanto, diferentes abordagens do termo alinhamento estratégico, tanto no campo da administracao
como no da tecnologia da informacdo, de forma que é possivel encontrar convergéncias e divergéncias entre
elas, como aquelas entre o modelo de Henderson e Venkatraman (1993) e o modelo de Dutot, Bergeron e
Raymond (2014), sendo que, estas abordagens estdo todas relacionadas com a area de Tl. Entretanto, as
variadas abordagens que sdo classificadas como sendo pertencentes as areas da tecnologia da informacao
bem como a da administracdo (e mesmo aquelas areas de conhecimento com qual ela faz fronteira) nunca
se excluem entre si. De fato, apesar das variadas divergéncias entre elas, observa-se inUmeras convergéncias

conceituais, uma vez que ndo se esta tratando necessariamente de fendbmenos que sdao absolutamente
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particulares, restritos ou diferentes.

As convergéncias que ha entre essas abordagens que sdo classificadas como sendo pertencentes as dreas da
Tl e da administracdo corroboram para mostrar que a que a gestdo da informacdo constitui importante
recurso estratégico organizacional. Mais ainda: todas as abordagens que sdo classificadas como sendo
pertencentes as areas da tecnologia da informacdo e da administracdo transmitem a ideia de que o
alinhamento se fundamenta em um meio através do qual se poderia alcancar um objetivo estratégico, ou
seja, alcancar a eficacia da estratégia.

Ainda segundo Monteiro de Barros e Santos (2019), no que se refere ao alinhamento para produzir a eficacia
na execucdo da estratégia organizacional, hd, em tese, inUmeras formas de alcanca-la, encontrando-se na
originalidade do modelo que a teoria propds no estudo na constatacdo de que se trata de inédita
consolidacdo na ampla producdo académica que trata sobre o tema, que foi reunida ao longo das ultimas
décadas, apds os filtros e andlises quantitativa e qualitativa efetuados especificamente com esse propdsito.
Segundo a proposta (llustracdo 1), ha uma combinacdo direta entre os indicadores de cada uma das
respectivas dimensdes do modelo proposto (recursos e capacidades necessarios a estratégia; traducdo da
estratégia em acdes; controles apropriados a estratégia; e ajuste do desenho organizacional a estratégia)
com a eficdcia da implementacdo da estratégia, significa dizer que o modelo indica uma forma de como o
alinhamento facilita a eficacia para implementar as estratégias organizacionais e arranjando as
recomendacdes da base tedrica em categorias de aspectos a alinhar para que se obtenha a eficacia da
implementacdo de estratégias organizacionais, restando, portanto, respondidas as duas questdes de
pesquisa lancadas. Em sintese, promove-se eficicia da implementacdo de estratégias organizacionais
alinhando a estratégia:

a) Aos recursos e capacidades necessarios para a sua implementacao:

- Implementando plano de alocacgdo dos recursos que sdo necessarios para que se possa atingir as
metas e os objetivos, estes que geram ou incentivam a criacdo de valor, estando acoplado com a estratégia
de mercado;

- Desenvolvendo capacidade, que objetiva a formacdo de lideres e a capacitacdo dos colaboradores
estratégicos para as competéncias que sdo necessarias para atingir os objetivos organizacionais, bem como
as competéncias que sdo necessdrias para o hoje da organizacdo;

- Estabelecer ligacdao entre os recursos e capacidades com a posicao competitiva da empresa e aos
seus aspectos extrinsecos e intrinsecos.; e

- Para que o plano estratégico seja devidamente desenvolvido é necessario a utilizacdo de um sistema
de informacdo que esteja adequadamente integrado com todos os setores necessario ou envolvido com a
implementacdo da estratégia favorecendo assim o estimulo a implementacdao e contribuindo para a
promocao do desempenho organizacional, bem como a praxis das atividades que sdo necessarias para que
os objetivos sejam alcangados.

b) As a¢des a serem implementadas:

- O envolvimento da alta administracdo com as iniciativas que sdo voltadas para que a implementacao
das estratégias devem-se ser cuidadosamente abracadas pela mesma, devendo estar sempre apoiando
todas essas ac¢Oes importantes para a estratégicas, comprometendo-se com o sucesso das ac¢des das
liderancas, bem como comprometer-se com a implementacdo e ndo somente esta envolvido no processo,
devendo por tanto reconhecer um trabalho bem feito e conduzindo os comportamentos apropriados ao
estdgio da empresa;

- Facilitar uma cultura onde as mudancas impostas pela estratégia possam ser facilmente incorporada
sem impedimentos que sdo desmotivadores e ndo trariam beneficios a implementacdo da mesma, fazendo
com que os usuarios da estratégia possam interagir com os novos sistemas necessario para a eficacia do
processo, ou seja fazendo com que todas as areas possam operar com foco em comum estando as
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informacgdes sendo distribuidas da melhor forma possivel, pois se trata de informacgdes que sdao importantes
para o desenvolvimento da praticas estratégicas da empresa;

- Fazendo com que as estratégias possam estar sendo desenvolvidas de acordo com as capacidades
estimuladas fazendo com que as a¢les que s3ao necessarias para implementar uma estratégia sejam
repassadas de forma satisfatdria, onde o colaborador saberd identificar, bem como compreender como as
atividades que sdo desenvolvidas por eles se formam um conjunto de a¢des que sdo inerentes ao processo
de busca de resultados, ou seja, atividades que sdo fazem parte do processo estratégico para se alcangar os
objetivos da gerais da organizagao;

- Os objetivos e metas precisam estar cuidadosamente formatado, de forma sucessiva deve-se
promover de forma veemente o envolvimento e comprometimento da equipe com os designios que sdo
pretendidos pela organiza¢do, ndo somente com objetivos e metas, mas com as prépria a¢cdes que estdo
diretamente relacionadas com o alcance desse proposito, tal comprometimento deve ser devidamente
amparado pela empresa, a mesma deve proporcionar uma convergéncia onde os individuos e a organiza¢ao
possam estar conectados fazendo com que os colaboradores possam macicamente investir energia pessoal
nas suas tarefas; e

- Atingidos os objetivos e metas, torna-se imprescindivel o fornecendo feedback aos envolvidos na
implementacdo da estratégia da empresa, reforcando para os seus colaboradores os comportamentos que
foram convenientes para os fins que dantes forma propostos, bem como sempre recompensando as pessoas
pela obtenc¢ao dos resultados.

c) aos controles necessarios para a sua implementacao:

- Para que se possa avaliar o desempenho da estratégia que foi implementada faz-se necessario um
importante instrumento, o controle, este ndo se limitara a avaliar apenas a estratégia, mas também serd
uma importante ferramenta para a gestdo da estruturas organizacional, ou seja, medir o alinhamento
estratégico, buscando mostrar para todos os envolvidos na formulagdo, implementacdo da estratégia uma
visdo clara, objetivos e metas que possam ser devidamente atingidos, visando desse modo o alcance dessa
visdo, para esse fim, faz-se necessario o fornecimentos de relatdrios e controles internos, estes mostrardo
qual a situacdo real da empresa, onde ela estd e o que falta para alcancar os objetivos e metas dantes
formulados;

- O estabelecimentos de métricas que servirdo para medir o desempenho da estratégia, servindo para
mostrar se o que formulado foi devidamente implementado e se a acdo que foi posta em pratica estd
realmente servindo para o alcance das metas e objetivos, a mesma ainda é utilizada com um sistema de
monitoramento do progresso do desempenho da organizacdo com a estratégia implementada, bem como
servira para medir a atuacdo dos que fazem parte do processo de realizacdo da estratégia, dos gerentes,
colaboradores, bem como dos objetivos e metas, através dos seus respectivos indicadores estratégicos;

- A avaliacdo faz-se também necessario para a implementar o controle das estratégias, avaliar se o que
foi planejado, formulado foi plenamente alcancado, a avaliacdo visa também visa considerar o desempenho
das pessoas que foram responsaveis pelas metas formuladas, como foi feita a regulacdo dos prazos para a
execucdo da estratégia, bem como examinar os projetos estratégicos a medida que esses planos sdo
executados; e

- Examinar e fiscalizar as consequéncias que as atividades que foram realizadas para a obtenc¢do dos
objetivos. Também fazem parte do processo de implementacao eficaz de uma estratégia o controle que é
necessario para a obtencdo do sucesso de uma estratégia, bem como buscar vislumbrar qual foi o impacto
gue essas atuacdes trouxeram para o ambiente interno da organizacao, inclusive com relagdo aos riscos das
iniciativas estratégicas, e permitindo excecdes, caso alguma meta ndo seja plenamente alcangada.

d) Ao desenho organizacional:

- O modelo de gestao que a empresa utiliza é importante para o desempenho das atividades que serao
executadas, para o direcionamento da estratégia, sendo este um conjunto de estratégias que a organizagao
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adota para que ela possa coordenar os seus colaboradores para executar as tarefas que sao necessarias para
alcangar os objetivos e metas da empresa. Logo esse modelo deve estar alinhado com o direcionamento
estratégico da organizacdo, no mesmo sentido, ele deve estar formatado de forma que a organizacdo consiga
ampliar de forma significativa o alinhamento entre a alta administragao e a geréncia intermediaria;

- formatando a organizagdo para proporcionar o nivel de coordenagdo, controle e descentralizagao
desejados, viabilizando a inter-relagdo conjunta entre controles sdcio ideoldgicos e tecnocraticos;

- A organizacdo deve ter em sua estrutura ferramentas que possam oferecer aos colaboradores,
principalmente aos que estdo envolvidos diretamente com a estratégia da organizagao, apoio as atividades
gue deverdo ser executadas, bem como a estrutura deve proporcionar um fluxo de informagdo que seja
eficiente, onde ela possa ser facilmente identificada e repassada aos demais através das areas funcionais,
sendo importante que a empresa apresente instrumentos que internamente possam facilitar a colaboragao
e o aprendizado fazendo com esses possam ser feito de forma interativa; e

- Ainda nesse sentido, torna-se importante que a estrutura organizacional esteja formatada visando a
melhor forma de gerenciar o desempenho e da eficiéncia, para que possa de forma mais completa melhorar
atividades inerentes ao processo de implementacdo das estratégias, aprimorando essas atividades dentro
de processos e subprocessos.

- Nesse mesmo sentido Monteiro de Barros e santos (2019) visavam propor um modelo tedrico que
viesse enrijecer os distintos indicadores de como o alinhamento estratégico contribuiria para a eficacia da
implementacdo de estratégias organizacionais, a fim de testar futuramente o modelo no campo, considera-
se que o mesmo foi alcancado, uma vez que a proposta de modelo resultante das analise efetuadas no
estudo (llustracdo 1), obtida através da metodologia de pesquisa empregada, apresenta arranjo logico de
categorias de indicadores de alinhamento que conduzem a eficicia da implementacdo de estratégias,
podendo os vinculos tedricos entre esses indicadores e a eficacia da implementacdo da estratégia serem
considerados hipdteses a serem testadas em estudos futuros, contribuindo para o conhecimento e a
aplicacdo pratica de um fator crucial para as organizacdes, que é o alcance de um desempenho dentro do
esperado, em relacdo aos seus objetivos.
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llustragao 1 — Proposta de modelo de alinhamento para a implementagao da estratégia
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Fonte: Monteiro de Barros e Santos (2019).

No mesmo sentido, Monteiro de Barros e Fischmann (2019) defendem que, para o processo de
implementacdo das estratégias organizacionais sejam eficazes, ou seja, que sua execucao seja efetuada de
forma que os resultados esperados com determinada estratégia sejam satisfatoriamente alcan¢ados, deve-
se primeiramente considerar todos os sistemas que sdao necessario para o alinhamento, contando com os
sistemas mais sofisticados até os menos rebuscados, pois ambos sdo importantes para o processo de
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implementac3o da estratégia. E necessario alinhar as estratégias com os recursos que s3o importantes para
o processo de implementagao; bem como garantir que haja na organizagdo um nivel conveniente para
equiparar as estratégias com as acdes, ou seja as atividades que fardo parte do processo de execucdo da
estratégia, tais procedimentos, no caso as acdes que sdo orientadas para implementa-las; ainda é
importante que para obter eficdcia ao implementar as estratégias é de fundamental importancia que a
empresa possa cultivar um alinhamento que seja adequado para que as a¢des possam ser controladas e
avaliadas periodicamente, nesse sentido um alinhamento que possa manter as estratégias juntamente com
os controles, pois para que se possa obter os resultados, ou alcancar os objetivos desejados pela organizacao
a melhor forma é controlando essas atividades, deve-se portanto atentar aos processos de implementar os
controles de forma adequada; seguindo da mesma forma é importante que estratégia e o desenho
organizacional estejam convergindo de forma que coincidem aos mesmos propdsitos, o que significa dizer
gue os indicadores para ser ter eficicia quando se for implementar uma estratégia precisam estar
devidamente alinhados.

3. O caso em estudo

A empresa-caso estudada consiste em uma empresa paraense que atua no ramo de comércio e distribuicdo
de produtos para saude e bem-estar. Ela nasceu em 1966 e atualmente conta com uma diretoria executiva
composta por descendentes dos fundadores, que contam ainda com 60 colaboradores diretos para atender
os clientes, para os quais fornece uma gama de produtos das mais diversas especialidades na area de
medicamentos especiais e ndo especiais, correlatos, dietas, produtos radiolégicos, moveis e equipamentos,
firmando parcerias com empresas dentro e fora do pais, na comercializagdo de produtos de alta tecnologia.
Segundo informagdes provenientes da organizagao estudada, ela se faz presente em feiras e eventos da
area, onde ministra treinamento para o uso de seus produtos com equipes de técnicos com experiéncia na
area de saude. Também para atender os seus clientes, a empresa afirma que utiliza dos trabalhos de
telemarketing, e possui politicas que priorizam o compromisso com eles, como a garantia da qualidade,
formalmente expressa pela alta dire¢do, com relagao aos seus produtos e servigos. Seus objetivos buscar a
eficacia do que denominam de sistema de gestao da qualidade e a melhoria continua dos processos, de
forma que possam oferecer aos clientes facilidade de comunicacdo, agilidade no atendimento,
confiabilidade e qualidade nos produtos e servigos.

Sua missado inclui a superac¢do das expectativas dos clientes e fornecedores através de uma exceléncia no
atendimento, de melhoria continua de processos, bem como de profissionais qualificados, motivados e em
constante desenvolvimento, para garantir crescimento sustentavel, com ética e responsabilidade social. O
seu principio, indica a empresa-caso, consiste em atuar com profissionalismo e transparéncia, criando e
mantendo internamente relagdes de confianca, com pessoal comprometido e valorizado, utilizando-se para
isso de um canal de comunicacdo direta, para gerar credibilidade identificando aquele que cumpre o que
promete e que faz o que diz.

4, Método

Na classificacdo de Vergara (2016), a presente pesquisa pode ser classificada, quanto aos fins de uma
pesquisa exploratdria, que utiliza métodos qualitativos de escolha de informacdo e, quanto aos meios, tratar-
se-a de uma pesquisa de campo, onde engloba a observacdo, coleta de dado, andlise e interpretacdo dos
fatos que ocorreram dentro do ambiente estudado, que utiliza estratégia de estudo de caso, a qual,
conforme Yin (2015), consiste em uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno contemporaneo (o
“caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes.

De acordo com Yin (2015), a pesquisa de estudo de caso engloba cinco importantes componentes de um
projeto de pesquisa, que sado:
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a) as questdes do estudo de caso;

b) as proposicoes, se houver;

c) as unidades de analise;

d) a légica que une os dados as proposicées;

e) e os critérios para a interpretar as constatacdes.

Considerando que a base tedrica do presente projeto sera constituida da mesma fundamentacao do projeto
principal e que este plano de trabalho ja contempla as questdes do estudo, as demais fases do projeto serdo
articuladas parte durante o planejamento da pesquisa e parte apds selecionado o caso e delimitada a
unidade de analise nele contida, quando encerradas as coletas de dados do projeto principal.

llustragao 2 — Fluxograma das atividades realizadas

Base tedrica Campo 1 (Pesquisa Campo 2 (estudo Andlise Discussao
principal) de caso)
Identificagdo dos
indicadores do : i . !
esforgo alinhador. Andlise da S 1
relacdo entre 0s Selegdo de um | coletados 0 estudo
indicadores do | , | caso em destaque. de casod l‘_‘z da
esforgo base tedrica.
: alinhador e a
P g Estudo <;e Caso em '
indicadores de : 3 B :
implementacdo : . 3
ebsbiiada S profindidade da relaao | | Analisar os dados || Conclusdes
da estratégia e letados
implementagio da dos indicadores do coMAaces 114 z
estratégia esforgo alinhador pesquisa principal
(Recursos e

capacidades: agdes:
controle; estrutura
organizacional) e a

Interpretar os dados
coletados a luz dos

; ]ehcac:a (;a d objetivos do estudo
a
implementago da de caso.
estrategla

Fonte: Os autores deste estudo

Foi conveniente construir um fluxograma para apresentar as atividades que foram realizadas para a
conclusdo do presente estudo, conforme a ilustracdao 2. Inicialmente foi efetuada a bibliografia para
fundamentar a base tedrica do presente estudo, identificando quais os indicadores de implementacao das
estratégias, percorrendo para a coleta dos dados da pesquisa principal, aplicando os métodos conveniente
de coleta das informagdes necessdrias para o estudo, com a aplicacdo de um questiondrio estruturado
construido com base no referencial tedrico, o qual abordava questdes relacionadas as varidveis recursos e
capacidades; acOes; controle e estrutura organizacional. Apds selecionando um caso que apresentasse
destaque na implementacdo de suas estratégias, foi realizada uma entrevista com o gestor da organizagao
estudada com um questionario estruturado contendo perguntas relacionadas as variaveis ja mencionadas.
O proximo passo foi interpretar cuidadosamente os dados de acordo com o referencial tedrico, e a partir
dessas informacgdes foram avaliados se o caso em destaque é, ou nao eficaz na implementacdo de suas
estratégias, e se dessa forma consegue alcancgar as suas metas e objetivos.
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5. Discussao dos resultados
As andlises apresentadas a seguir referem-se ao detalhamento das dimensdes de indicadores de
alinhamento estudadas, com base no modelo tedrico desenvolvido por Monteiro de Barros e Santos (2019).

Dimensao recursos e capacidades

De acordo com Canals (2014), as competéncias dos lideres das empresas devem se basear nas fun¢des que
ele deve desempenhar e seus contextos especificos, e o desenvolvimento dessas liderancas considera a
estratégia da organizacdo e seus objetivos, aspectos com os quais o respondente da empresa-caso
concordou totalmente.

Nesta dimensdo, o respondente também concordou totalmente que a tecnologia da informacdo deve ser
focada em processos e areas criticos para o alcance dos objetivos estratégicos (CHAO; CHANDRA, 2012). Ja
em relacdo a recomendacdo de Chiang e Nunez (2013) acerca da necessidade de se implementar um plano
de alocacao de recursos, o respondente afirmou que concorda satisfatoriamente que, na empresa dele isso
acontece, avaliacdo idéntica a feita por ele a recomendacdo de Chou, Weng e Wu (2013) de que a empresa
deve possuir capacidade de medir os principais indicadores para gerenciar o desempenho.

Dutot, Bergeron e Raymond (2014), por outro lado, recomendaram que a capacidade de processamento de
informacdes da organizacdo deve ser coerente com as suas necessidades (com o que o respondente
manifestou concordancia satisfatdria), bem como que as organizacdes precisam possuir um sistema de
comunicagdo que proporcione informacdo precisa, completa, confidvel e no tempo correto (com o que o
respondente manifestou concordancia total).

Edwards (2000) e Macarthur, Brost e Doueck (2004) recomendaram, respectivamente, que: as empresas
devem adquirir os recursos necessarios para atingir suas metas e objetivos; e devem estruturar um sistema
integrado que contribua para a criacdo do plano estratégico, para o comprometimento dos lideres com o
alcance dos objetivos e metas, bem como para a melhoria continua desse desempenho. Para ambas as
recomendacgdes, o respondente indicou que a sua empresa atende satisfatoriamente.

Macarthur, Brost e Doueck (2004) também recomendaram que a empresa precisa capacitar funciondrios e
gerentes para as competéncias e habilidades de lideranga necessdrias tanto para seus cargos atuais como
futuros, tendo o respondente concordado totalmente que sua empresa atende esta questdo. Por outro lado,
o respondente concordou satisfatoriamente com a recomenda¢dao de Madero Gémez e Barboza (2015), de
gue as empresas também devem concentrar os seus recursos em atividades que realmente gerem valor aos
Seus processos organizacionais.

De forma total, o respondente concordou ainda com as recomendagdes de Madero Gémez e Barboza (2015)
e Pett (2015), os quais afirmaram, respectivamente, que: a empresa deve ter sistemas de informacdo e
comunicacao eficientes; e que as empresas devem também manter equipes estratégicas com pessoas de
forte senso de negdcios, além de habilidades industriais e técnicas.

De forma satisfatoria, por outro lado, o respondente concordou com as recomendacdes de que a sua
empresa implementa plano estratégico para o desenvolvimento das suas capacidades de alinhamento,
conforme Pett (2015), e que ajusta ainda a sua estratégia com seus fatores externos e internos,
desenvolvendo recursos e capacidades conectados a sua posicdo competitiva, de acordo com o
recomendado por Rashidirad, Soltani e Syed (2013).

Quanto as recomendacdes de Sardana, Terziovski e Gupta (2016), bem como de Zakery, Afrazeh, e Dumay
(2017), de que as empresas precisam: desenvolver capacidades dinamicas de resposta ao mercado, para
atender as demandas dos clientes (no caso dos primeiros autores); assim como alinhar os seus recursos-
chave com a estratégia mercadoldgica; e analisar os problemas de gerenciamento de recursos para
identificar componentes criticos que estimulam a criacdo de valor” (no caso dos segundos autores), o
respondente concordou totalmente que a sua empresa atende a esses requisitos.

Dimensao ac¢bes
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Acerca da necessidade de se obter o comprometimento e o esfor¢o dos responsaveis em relagdo a
compreensao e adogdo dos planos, bem como a implementacdo do projeto planejado, conforme
recomendado por Alcoba (2014), o respondente manifestou-se concordando satisfatoriamente com o
primeiro aspecto e totalmente com o segundo, relativo a realidade da sua empresa, mesma avaliacdo esta
efetuada para as recomendacdes de Almeida e Santos (2015) e de Biggs, Brough e Barbour (2014), de que
as empresas devem: desdobrar as suas decisdes estratégicas em iniciativas (a¢des), para coloca-las em
pratica” (primeiros autores) e manter o emprego de recursos de interface do individuo com a organizacdo;
colaboradores ajustando suas tarefas com as prioridades estratégicas da organizacdo; assim como
colaboradores tendo uma nitida compreensdo sobre como suas tarefas se encaixam nos objetivos gerais da
organizacdo (demais autores).

Com relacdo as recomendacdes de que a empresa deve fornecer feedback e reforcar comportamentos
apropriados dos colaboradores, feita por Biggs, Brough e Barbour (2014); bem como de que os usuarios de
novos sistemas estratégicos devem efetivamente interagir esses sistemas no dia-a-dia dos seus trabalhos,
feita por Dulipovici e Robey (2013), o respondente afirmou que concorda satisfatoriamente com essas
praticas dentro de sua organizacao.

O Unico quesito em que o respondente assinalou concordar parcialmente, em relacdo as praticas em sua
empresa foi em relacdo a sugestdo efetuada por Isal e outros (2016), de que as empresas devem distribuir
as informacgdes estratégicas adequadas aos elementos internos e externos da organizacao.

Os demais indicadores de alinhamento recomendados pela base tedrica, todos base do trabalho de Monteiro
de Barros e Santos (2019), foram considerados de concordancia total pelo respondente, em relagdo ao que
é praticado em sua empresa, a saber, na necessidade de que: os colaboradores invistam sua energia pessoal
no desempenho de suas tarefas (BIGGS, BROUGH; BARBOUR, 2014); a alta administracdo esteja
comprometida com o sucesso das a¢des das liderancas (CANALS, 2014), de forma que o principal executivo
deve estar envolvido na implementacdo da estratégia, deve reconhecer e conduzir os comportamentos
apropriados a implementacdao da estratégia, bem como recompensar as pessoas pelos resultados
(EDWARDS, 2000); se alinhe os grupos de trabalho, departamentos, divisOes e partes interessadas com as
metas e objetivos da organizacdo (HALTER, 2015); também se distribua as informacgGes estratégicas
apropriadas as partes internas e externas da organizacao (ISAL et al., 2016); a cultura organizacional facilite
as mudancas através de solugdes mais flexiveis e a organizacgdao comunique claramente quais sao as a¢des
estratégicas a serem executadas pelos colaboradores para que eles alcancem os objetivos (MADERO GOMEZ;
BARBOZA, 2015); e, por fim, que a organizacao obtenha um forte envolvimento da equipe, harmonize as
funcbes gerenciais de forma a garantir um foco comum em torno da direcdo estratégica da empresa, e que
a alta administracdo forneca apoio aos envolvidos nas a¢des estratégicas (PETT, 2015).

Dimensao controles estratégicos

Nesta dimensdo, seis dos vinte e um indicadores de alinhamento tiverem a concordancia satisfatoria como
resposta do respondente a investigacdo sobre a pratica deles dentro de sua organizacdo, estes referentes as
seguintes recomendacdes da base tedrica deste estudo, a qual indica que é necessdrio: empregar em
conjunto tanto controles sdcio-ideoldgicos como controles tecnocraticos (CAKER; SIVERBO, 2014); utilizar
sistema de acompanhamento da performance (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011); monitorar e avaliar a
performance dos gerentes e demais colaboradores da organizacdao (MACARTHUR; BROST; DOUECK, 2004),
assim como os potenciais riscos que possuam relagdao com ag¢des criticas da empresa, antes mesmo da
ocorréncia desses riscos (PETT, 2015); e ainda planejar um sistema de controle de gestdo voltado para o
alinhamento estratégico e acompanhar periodicamente o resultado dos indicadores de performance (VILLA
GONZALEZ DEL PINO; PONS MURGUIA; BERMUDEZ VILLA, 2014).

Em relagdao as demais recomendagdes da literatura investigadas no caso, todas obtiveram uma analise de
concordancia total de pratica na sua organizacao, por parte do respondente, quais sejam aquelas de que as
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empresas devem: controlar os prazos de execuc¢ado da estratégia (CHIANG; NUNEZ, 2013); medir os principais
indicadores para gerenciar a performance da estratégia da organiza¢ao (CHOU; WENG; WU, 2013); elaborar
objetivos e metas claras, negociadas com base em relatérios e controles internos, bem como monitora-las
de forma periddica e efetiva;avaliar se o que foi planejado foi alcancado; bem como avaliar cada um dos
responsaveis por essas metas, eventualmente permitindo exceg¢des, no caso do seu ndo cumprimento pleno
(DAMKE; SILVA; WALTER, 2011).

Igualmente, o respondente assinalou concordancia total para com a utilizacdo de praticas organizacionais
gue promovem alinhamento através da articulacdo de uma visdo clara, e da formatacdo de metas e objetivos
alcancdveis para atingir essa visdao, conforme recomendado por Edwards (2000), assim como da utilizagdo
de um sistema de controle da estratégia baseado em balanced scorecards, rastreando o impacto das
atividades de implementacao da estratégia sobre a organizacdo, nos termos das recomendacdes de Lawrie
e outros (2016).

Ainda na dimensdo controles estratégicos, Villa Gonzdlez del Pino, Pons Murguia e Bermudez Villa (2014) e
Zakery, Afrazeh, e Dumay (2017) recomendam, respectivamente, que as organizacées devem: formatar um
sistema de controle de gestdo para promover o seu alinhamento estratégico e monitorar periodicamente os
seus indicadores de desempenho (dos primeiros autores); bem como medir e monitorar os efeitos das acoes
implementadas (dos segundos autores). Para ambos os casos, o respondente da empresa-caso manifestou
concordancia no sentido de que ela pratica tais recomendacdes.

Dimensao desenho organizacional

Nesta ultima dimensdo, cinco dos doze indicadores de alinhamento tiverem a concordancia satisfatoéria
como resposta do respondente acerca da pesquisa da pratica deles na sua organiza¢ao, segundo os quais as
seguintes recomendacdes foram feitas pela base tedrica: as empresas devem formatar a organizacao de
forma a viabilizar a interrelacdo entre controles sdcio-ideoldgicos e tecnocraticos (CAKER; SIVERBO, 2014);
reconfigurando seus processos internos para executar uma nova estratégia, projetando sua estrutura para
o gerenciamento do desempenho e da eficiéncia, e estruturando mecanismos internos de colaborac¢ado e de
aprendizado interativo (CHOU; WENG; WU, 2013), com uma estrutura organizacional baseada em processos,
gue se concentre em melhorar o conjunto completo de atividades dentro de processos e subprocessos
(MACARTHUR; BROST; DOUECK, 2004).

Enquanto nenhuma avaliacdo das praticas da empresa-caso foi classificada como parcial ou nula
(discordancia ou nao aplicacdo), o respondente concordou totalmente que utiliza sete dos indicadores
analisados para promover alinhamento estratégico nesta dimensdo, a saber, que as empresas devem:
formatar a organizacdo visando maximizar o alinhamento entre a alta administracdo e a geréncia
intermediaria, bem como para proporcionar o nivel de coordenacdo e controle desejados (ANDREWS,
BEYNON, 2011); estruturar a organizacdo de modo a promover o transito facil da informacdo através de
variadas areas funcionais (CHOU; WENG; WU, 2013); desenhar os processos para que eles atendam os
requisitos dos clientes MACARTHUR; BROST; DOUECK, 2004); desenhar uma estrutura de apoio para todos
os colaboradores (MADERO GOMEZ; BARBOZA, 2015); formatar a organizacdo de forma que seu desenho
proporcione o nivel de descentralizacdo desejado (SILVESTRO, R; SILVESTRO, C, 2003); e implementar um
modelo de gestdo ajustado ao direcionamento estratégico da organizacdo (VILLA GONZALEZ DEL PINO; PONS
MURGUIA; BERMUDEZ VILLA, 2014).

Pesquisa principal

Os resultados obtidos na investigacdo da pesquisa principal conduzem aos mesmos resultados obtidos por
ocasido da investigacdo exploratoria do estudo de caso em profundidade, ou seja, que a empresa-caso
pratica todas as recomendacdes sugeridas pela literatura, de forma total ou pelo menos satisfatoria.

Tal constatacdo vai ao encontro tanto do resultado obtido em relacao ao nivel de eficdcia da implementacao
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das estratégias declarada pela empresa-caso, como em relagdo ao nivel de alinhamento da organizagdao nos
guatro indicadores propostos por Monteiro de Barros e Fischmann (2019), cujo modelo indica o nivel de
eficadcia da implementacao da estratégia.

6. Consideragodes finais

Portanto, o caso em estudo, que foi fundamentado nos achados de Monteiro de Barros e Santos (2019) e
Monteiro de Barros e Fischmann (2019?), se apresentou como uma empresa com um nivel superior de
alinhamento estratégico e que é eficaz na implementacao de suas estratégias, de forma que alcancga os seus
principais objetivos e metas, muito embora haja espaco para evoluir em termos de sua eficdcia estratégica,
visto que a mesma pode avancar na direcdo de niveis ainda mais elevados de desempenho nesse quesito.
Corroborando com essa conclusdo, evidenciou-se que a empresa estudada apresenta niveis satisfatérios nos
quatro grupos de indicadores de esforco alinhador, a saber: recursos e capacidades; a¢bes, controle e
desenho organizacional, dimensdes estas analisadas em detalhe no presente estudo. No mesmo sentido, a
analise dos niveis de alinhamento da estratégia da organizacdo com a estrutura organizacional, com as acdes
dos implementadores, com os controles estratégicos, e com os recursos da empresa, indicou que a empresa-
caso apresentou nivel satisfatério de eficacia na implementacdo de suas estratégias. Estas constatacdes
responderam o problema de pesquisa lancado, o qual indagou como as dimensdes de indicadores do esforco
alinhador propostos por Monteiro de Barros e Santos (2019) influenciam no alcance do nivel elevado de
eficacia do caso em estudo, na implementacao das suas estratégias.

Portanto, os resultados obtidos no caso estudado, a partir da andlise do seu nivel de eficicia estratégica,
avaliado a luz do detalhamento dos indicadores do seu esfor¢o alinhador, corroboram com a ideia de que
ha uma relagao direta entre o nivel de alinhamento estratégico e o nivel de eficacia na implementagdo da
estratégia organizacional, avaliados com base na fundamentacgdo tedrica apresentada.
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