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Resumo

0 alinhamento ¢ um conceito central nos estudos sobre estratégia, no entanto as pesquisas ddo maior énfase ao
assunto no contexto da formulagio do que no da implementacédo da estratégia. Este estudo contribui para suprir essa
lacuna ao identificar e propor um framework com fatores chave para o alinhamento estratégico vertical internamente
a organizacdo. Esses fatores foram submetidos a 125 executivos brasileiros, por meio de um estudo quantitativo, para
avaliar a sua implementacéo. Os resultados foram analisados utilizando-se estatistica descritiva. Verificou-se que tem
sido dada maior énfase no planejamento de curto prazo e que existe necessidade de ampliar a participacdo da média
geréncia na formulagdo. Os resultados também apontam lacunas nas capacidades gerenciais para a implementacéo

da estratégia e nos fatores que podem aumentar o envolvimento das pessoas com a estratégia.
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1. Introducdo

Devido a abrangéncia das varidveis envolvidas nos
estudos da area de estratégia, diferentes taxonomias
sdo empregadas em pesquisas envolvendo o conceito
de alinhamento (Venkatraman & Camillus, 1984).
Nesse sentido, a literatura distingue entre alinhamento
externo e interno e entre alinhamento vertical e
horizontal.

Os estudos sobre o alinhamento externo
relacionam-se a formulacdo da estratégia e tratam
do ajuste da organizagdo ao seu ambiente de atuacdo.
Tais estudos tém dominado as pesquisas, uma vez
que a prioridade de pesquisadores e executivos tem
sido a formulacdo, em detrimento da implementacéo
da estratégia (Atkinson, 2006; Hrebiniak & Joyce,
2001; Zajac et al., 2000). Em contraste, o foco
do alinhamento interno ¢ a implementacéo, que
compreende o ajuste entre a estratégia e as variaveis
internas (Venkatraman & Camillus, 1984).

0 alinhamento interno envolve o ajuste da
organizacdo em duas dimensdes, a vertical e a
horizontal. O alinhamento horizontal envolve
a compreensdo das necessidades do cliente e o

alinhamento dos processos (interfuncionais) capazes
de entregar o que o cliente necessita. O foco deste
artigo ¢ o alinhamento vertical, conceituado como o
conjunto de acdes necessarias a implementacio da
estratégia, desde a estratégia formulada até o seu
desdobramento por todos os niveis da organizagao
(Prieto, 2011).

Entre o alinhamento vertical e o alinhamento
horizontal, o primeiro tem recebido consideravelmente
maior atencdo por parte da literatura, como indica
uma survey realizada por Kathuria et al. (2007). Esses
autores também verificaram que a maioria desses
estudos explora o alinhamento entre a estratégia
de negocios e uma determinada area funcional
(Manufatura, Operacoes, Marketing, Sistemas de
Informacéo), buscando identificar se o alinhamento
vertical existe ou ndo, ou, entio, exploram o impacto
do alinhamento, em um conjunto especifico dessas
unidades funcionais, sobre o desempenho. Uma
possivel justificativa para esse tipo de estudo é o
fato de ser facil de conceituar, permitindo que a
pesquisa seja conduzida na area de especializacdo
do pesquisador (Kathuria et al., 2007).
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A implementacio da estratégia, no entanto, envolve
0 ajuste entre varios elementos organizacionais em um
periodo de tempo mais amplo do que o da elabora¢io
da estratégia (Carvalho et al., 2013; Hrebiniak & Joyce,
2001). Os executivos se ressentem da dificuldade
de promover o alinhamento estratégico e faltam
pesquisas indicando quais agdes devem ser colocadas
em prdtica. Sdo poucos os modelos de alinhamento
estratégico que existem, eles oferecem diferentes
visdes a respeito do alinhamento e nem todos foram
testados empiricamente (Prieto et al., 2009).

Este estudo pretende contribuir para o
preenchimento das lacunas apontadas primeiramente
identificando, por meio de uma revisao de literatura
sistematizada, quais fatores devem ser considerados
para promover o alinhamento estratégico vertical.
Esses fatores serdo organizados em um framework
teorico, que devera considerar a integracdo dos
elementos. Trata-se, portanto, de uma abordagem
que vai além da perspectiva bivariada comumente
aplicada nos estudos. Uma pesquisa quantitativa sera
conduzida junto aos gestores para avaliar o grau de
implementacéo dos fatores envolvidos no alinhamento.

Este estudo também é importante porque as
pesquisas indicam que fortalecer o alinhamento resulta
em melhor desempenho organizacional (Monteiro de
Barros, 2007; Prieto, 2011).

Este artigo, além da introducio, envolve mais quatro
secOes: apresentacdo do framework proposto e dos
fatores envolvidos no alinhamento vertical, descricdo dos
aspectos metodoldgicos, apresentacdo dos resultados
e consideragdes finais, incluindo as contribuicées do
estudo e sugestdo para estudos futuros.

2. Alinhamento estratégico vertical

Esta secfio conceitua o alinhamento estratégico
vertical e estabelece um framework teodrico que define
os fatores envolvidos no alinhamento e a relacdo entre
eles. Cada um dos fatores e a sua contribuicio para
o0 alinhamento também séo definidos.

2.1. Alinhamento estratégico vertical

0 alinhamento interno refere-se a mobilizacdo dos
recursos, tangiveis ou intangiveis, para implementacao
da estratégia formulada. As suas raizes tedricas estdo
na literatura de implementacdo da estratégia e de
mudanca organizacional (Venkatraman & Camillus,
1984). A proposicdo de Chandler (1962) sobre o
alinhamento da estrutura a estratégia ¢ seminal
nesse campo de estudos. Também sdo relevantes os
trabalhos que surgiram nos anos 1970 com a visdo
da organizagio baseada em recursos (RBV), com
destaque para Galbraith (1977), Miles & Snow (1978)
e Peters & Waterman (1982).

O alinhamento interno também ¢ visto como
conjunto de atividades inter-relacionadas ou como
configuracdes.

Segundo Siggelkow (2002), o termo configuracio
usualmente implica que os elementos centrais sdo
reforcados, de maneira que o sistema como um todo
estd em um estado de coeréncia ou consisténcia,
portanto o alinhamento interno nio deveria ser
pensado como associagdes entre variaveis, mas como
configuracdes, descrevendo conjuntos de elementos
e seus relacionamentos. Em contraste, um sistema
organizacional pode bem consistir em elementos
centrais que ndo se reforcam um ao outro.

0 conceito de alinhamento estratégico vertical
esta atrelado ao da operacionalizacdo da estratégia
em diferentes niveis organizacionais. E amplamente
aceito pela literatura que a estratégia ¢ elaborada
em trés niveis distintos da organizacédo, envolvendo
a estratégia corporativa, a estratégia de negocios e
a estratégia funcional (Ginsberg & Venkatraman,
1985; Hitt et al., 2008).

Uma estratégia no nivel corporativo especifica as
acdes de empresa ao administrar um grupo de varios
negocios que competem em varios mercados de
produtos (Hitt et al., 2008). J a estratégia de negdcios
diz respeito a como competir eficazmente em uma
determinada industria ou negdcio. Nesse sentido, as
empresas podem ser guiadas pelas estratégias genéricas
para definir e defender a posicdo estratégica desejada
(Hitt et al., 2008).

A estratégia funcional ¢ para unidades funcionais
especificas dentro de um negdocio, por exemplo, uma
estratégia de producdo, marketing, finangas, e foca
na maximizacio dos recursos dentro de cada funcdo
(Ginsberg & Venkatraman, 1985).

De acordo com Kathuria et al. (2007), o
alinhamento vertical refere-se a configuracido das
estratégias, objetivos, planos de a¢do e decisdes
através dos varios niveis da organizacio. A orientacdo
estratégica deve fluir do nivel corporativo para
o nivel de negocios, e assim sucessivamente. A
implementacdo da estratégia ¢ essencialmente de
cima para baixo, com o objetivo de fazer com que os
niveis hierdrquicos inferiores estabelecam estratégias,
objetivos e planos que viabilizem a concretizagio
de uma estratégia elaborada em um nivel superior.
Quando essa coeréncia ¢ alcangada, diz-se que o
alinhamento vertical foi realizado.

2.2. Fatores envolvidos no alinhamento
estratégico vertical

O levantamento dos fatores envolvidos no
alinhamento foi realizado por meio da analise de
estudos empiricos sobre alinhamento estratégico.
A base para esta pesquisa foi um levantamento



efetuado na base de dados Web of Science, por
palavra-chave, utilizando os termos “strategic fit”,
“strategic alignment” e “strategic consensus”, e ela
foi refinada pelas areas de interesse: gestdo, negocios
e engenharia industrial e resultou em um total de
272 artigos. A mesma pesquisa realizada na base de
dados Scielo, em portugués, resultou em 13 artigos.

Foi feita uma revisdo inicial por titulo e resumo
buscando-se identificar os artigos que tratavam do
alinhamento estratégico vertical, a qual resultou,
entdo, em 121 artigos de interesse.

0 maior numero de estudos refere-se a area de
Tecnologia da Informacio/Sistema de Informacio
(T1/S1) (35,2%), seguidos de estudos relacionados
ao consenso estratégico (13,9%), Operagdes (11,1%),
Cadeia de Suprimentos (10,2%), Recursos Humanos
(4,6%), Medicdo de Desempenho (3,7%), alinhamento
em empresas multinacionais (2,8%) e outras areas
(18,5%).

Também foram pesquisadas as teses e dissertacdes
produzidas no Brasil e no exterior, utilizando-se,
respectivamente, as bases de dados Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes e ProQuest. No
exterior foram localizadas 14 teses, sendo duas
de alinhamento de pessoas a estratégia e 12 de
alinhamento nas areas de Tecnologia da Informacéo
ou Sistemas de Informacdo. No Brasil, 35 trabalhos
investigam o alinhamento estratégico, sendo das
seguintes areas: T1/SI (16), Operacdes (cinco), Recursos
Humanos (trés) Sistemas de Desempenho (10) e
alinhamento estratégico — abordagem baseada em
sistemas (um).

Foram identificados diferentes conceitos sobre
alinhamento vertical em estudo: alinhamento entre
a estratégia de negdcios e a drea de operacdes
(ex.: Hill & Cuthberthson, 2011; Joshi et al., 2003;
Prieto & Carvalho, 2011); alinhamento dos recursos
humanos a estratégia de negacios (ex.: Boswell, 2006);
alinhamento estratégico em empresas multinacionais
(ex.: White et al., 2013; Xu et al., 2006); consenso
estratégico: (ex.: Camelo et al., 2010; Floyd &
Wooldridge, 1992a; Gonzalez-Benito et al., 2012;
Kellermanns et al., 2011; Wooldridge & Floyd, 1990);
alinhamento estratégico de sistema de informacéo:
(ex.: Asato et al., 2011; Chan et al., 2006; Chen et al.,
2010); alinhamento dindmico (ex.: Kraatz & Zajac,
2001; Zajac et al., 2000); alinhamento entre sistemas
de atividades (ex.: Carmeli & Tishler, 2004; Siggelkow,
2001, 2002; Zaefarian et al., 2013); alinhamento entre
a sustentabilidade e a estratégia (ex. Oliveira et al.,
2012).

Os fatores envolvidos no alinhamento estratégico
identificados nos trabalhos foram confrontados com
a delimitacdo do conceito de alinhamento vertical

Prieto, V. C. et al.

Fatores chave para o alinhamento ... Survey com executivos brasileiros. Production, 26(3), 626-641, jul./set. 2016

aplicado neste estudo: “[...] conjunto de agdes
necessdarias a implementacdo da estratégia, desde a
estratégia formulada até o seu desdobramento por
todos os niveis da organizagio [...]” (Prieto, 2011,
p- 30), o que resultou na selecdo dos fatores, os
quais foram organizados no framework representado
na Figura 1. Dessa forma, as varidveis selecionadas
denotam um processo que vai desde a definicdo da
estratégia até a compreensdo e realizacdo dela pelas
pessoas.

As varidveis processo formal de planejamento,
envolvimento da média geréncia na formulacio
e consenso sobre a estratégia fazem parte de um
mesmo processo, aqui denominado abrangéncia
da formulacdo da estratégia, que compreende os
aspectos da formulacdo que influenciardo o processo
de implementacio.

Segue-se a definicdo dos fatores selecionados e a
sua relagdo com o alinhamento estratégico vertical.

2.2.1. Processo Formal de Planejamento (PFP)

O PFP compreende a existéncia de um processo
de planejamento estratégico estabelecido.

A existéncia de um processo formal de
planejamento estd associada a formalizacdo da
estratégia, para posterior comunicagdo aos responsaveis
pela implementacio e acompanhamento da realizacdo.
Na dindmica do processo de transformacdo da
estratégia em acdo, a formulacdo de um plano
continua sendo o seu ponto inicial (Mintzberg, 1994).

Nesse sentido ¢ que, por exemplo, o Balanced
Scorecard tem alcancado uma grande aceitacio entre
teoricos e praticos (Neely, 2005; Speckbacher et al.,
2003). Enquanto sistema de alinhamento estratégico,
o modelo apoia-se em dois eixos principais, o da
comunicacdo e o do controle da estratégia, tendo
como elemento central justamente a formalizagdo
da estratégia por meio do mapa estratégico (Kaplan
& Norton, 1996, 2000).

Labovitz & Rosansky (1997) apresentam uma
proposta semelhante ao BSC para o alinhamento
estratégico, por meio do desdobramento da estratégia
em um sistema de métricas. O processo inicia-se com
a definicdo ou revisdo do proposito essencial e, a
partir dai, sdo definidos, em uma estrutura em drvore,
indicadores criticos de sucesso, metas, atividades e
taticas. Cada departamento ou unidade tem a sua
prépria arvore ligada a um nivel hierarquicamente
superior, sendo que o que ¢ uma meta para uma
unidade torna-se o proposito essencial para uma
unidade que ocupa um nivel abaixo.

No modelo proposto por Hambrick & Cannella
Junior (1989) sio definidas etapas a serem conduzidas
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Abrangéncia da formulacdo da estratégia
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formal de média geréncia na Consenso
planejamento formulacdo da estratégico
estratégico estratégia

N~

N~

N~

Capacidades gerenciais para implementacdo da estratégia

Envolvimento das pessoas com a estratégia

Figura 1. Fatores chave para o alinhamento estratégico vertical.

pelo proprio executivo, desde a formulagdo até a
implementacdo da estratégia. A primeira delas ¢ uma
“preparacdo de terreno” para a nova estratégia, que
inclui aspectos da formulacdo da estratégia, como
uma amplitude de entradas e tratamento cuidadoso
dos obstaculos de implementacéo.

Fatores relacionados a formalizacdo do
planejamento afetam o conhecimento compartilhado
entre 0s executivos a respeito da estratégia (Chan et al.,
2006), que por sua vez afetam o comprometimento
organizacional e o desempenho individual dos gestores,
podendo comprometer o sucesso na implementacio
de estratégias (Noble & Mokwa, 1999; Wong et al.,
2012).

2.2.2. Envolvimento da Média Geréncia na
formulacio (EMG)

0 EMG compreende a participacdo da média
geréncia na formulacio da estratégia e no processo
posterior de implementacéo.

A teoria contemporéanea sobre decisdo estratégica
considera que o papel da média geréncia vai além do
tradicional fornecimento de informacdes de entrada
e conducdo do processo de implementacdo para o
de influenciar regularmente a estratégia e prover o
impulso para novas iniciativas (Floyd & Wooldridge,
1992a; Mintzberg & Waters, 1985).

Apesar de a média geréncia ndo ter necessariamente
o perfil requerido de um estrategista, o conhecimento
das operacOes diarias e a gestdo de linha de frente

do negocio sdo fontes importantes para a inovacdo
estratégica, sendo que a probabilidade dessas ideias
emergirem ¢ maior no processo criativo de formulagéo
da estratégia (Campbell & Alexander, 1997).

Qutros argumentos favoraveis a participacio
da média geréncia na formulacio dizem respeito
a necessidade de se planejar e analisar os ajustes
necessarios a implementagdo ja nessa fase, para se
ter certeza de que a estratégia ¢ viavel (Hambrick &
Cannella Junior, 1989); ela também ajuda a determinar
o seu papel na implementacédo e tem relacdo com o
comprometimento individual em relagdo aos objetivos
e metas estabelecidos (Decoene & Bruggeman, 2006;
Noble & Mokwa, 1999); estd ainda associada a
melhoria do desempenho organizacional (Wooldridge
& Floyd, 1990).

Em relacdo as atividades de implementacdo da
estratégia, a atuacdo da média geréncia da-se no
sentido de alinhar as acdes organizacionais com as
intengdes estratégicas, por meio da intervencdo na
estrutura, pessoas e sistemas (Floyd & Wooldridge,
1992h).

2.2.3. Consenso Estratégico (CE)

0 CE envolve o quanto os gestores compreendem
e ddo suporte a estratégia da empresa.

Existem varias dimensdes do consenso sendo
abordadas em pesquisas empiricas no campo da
estratégia (Kellermanns et al., 2011). A dimensio do
consenso que se pretende explorar neste trabalho ¢é



a do comprometimento estratégico, definido como
a compreensdo e suporte, por parte do gerente,
para o alcance das metas da organizacido (Noble &
Mokwa, 1999) ou, ainda, definido como o acordo
entre a alta direcdo e os gerentes de nivel médio
e operacional sobre as prioridades da organizacdo
(Floyd & Wooldridge, 1992b).

Nos modelos empiricos propostos por Noble &
Mokwa (1999) e Parish et al. (2008), a estratégia ¢
considerada um dos antecedentes do comprometimento
estratégico e o sucesso na sua implementacdo, uma das
suas consequéncias. O comprometimento dos gestores
com a implementacdo ¢ afetado pela importancia
atribuida a estratégia, que depende da percepgdo
dos gestores quanto ao impacto da estratégia sobre
os negocios (Noble & Mokwa, 1999). Em geral, o
comprometimento com a estratégia depende da
percepc¢do dos gestores quanto ao seu alinhamento
com os interesses da organizacio e da percepcdo do
quanto ela se alinha a seus proprios interesses (Floyd
& Wooldridge, 1992b).

Outros fatores também afetam o consenso, tais
como: frequente comunicagéo vertical entre os altos
executivos e os gerentes operacionais (Rapert et al.,
2002), conhecimento compartilhado sobre a estratégia
entre a alta geréncia e os executivos do nivel funcional
(Chan et al., 2006).

2.2.4. Capacidades Gerencias para a
implementacgéo da estratégia (CG)

Capacidades Gerenciais abrange as capacidades
requeridas dos executivos para promover o alinhamento
estratégico.

A habilidade de efetivamente implementar a
estratégia pode ser, em si mesma, uma fonte de
vantagem competitiva (Fleury & Fleury, 2000; Grant,
1991; Malina & Selto, 2001; Powell, 1992). Powell
(1992) argumenta que o alinhamento requer que o
executivo demonstre uma alta capacidade de integracio
e que a habilidade de alinhamento organizacional
poderia ser considerada um recurso estratégico rentavel,
capaz de melhorar o desempenho organizacional.
Nesse mesmo sentido, Barney & Mackey (2005,
p. 9) afirmam que se a habilidade de uma empresa
de implementar a estratégia € valida, rara, dificil de
imitar, entdo a capacidade de implementacdo de
estratégias de uma empresa ¢ uma fonte potencial
de vantagem competitiva.

A seguir discutem-se as habilidades que sdo
requeridas do executivo para conduzir o alinhamento
estratégico.

Para ter sucesso na implementacéo da estratégia
relativa a unidade de negdcio que o gestor dirige ¢
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necessario ser habil na coordenacdo de decisdes e
acoes entre todas as fungdes (Hitt et al., 1982), uma
vez que a comunicacdo entre diferentes funcdes é
um desafio caracteristico da implementacéo, devido
ao envolvimento de mais pessoas do que na etapa
da formulacéo (Hrebiniak, 2006, p. 31)

Hambrick & Cannella Junior (1989) atribuem ao
estrategista o papel de negociacio e convencimento a
respeito da estratégia. A ideia € negociar a estratégia
interna e externamente a organizag¢do com o objetivo
de construir e manter o suporte necessario para
a sua implementacdo em meio as resisténcias
que naturalmente surgem devido ao interesse de
determinadas partes em manter a velha estratégia ou
por falta de compreensdo da nova proposta. Nesse
processo, o estrategista precisa ter habilidade para
identificar os principais obstaculos a implementacdo
da estratégia e se perguntar se realmente ela pode
ser operacionalizada antes de colocd-la em acdo.

Ainda seqgundo Hambrick & Cannella Junior (1989),
o0 gestor tem por papel promover os ajustes nos fatores
que sdo relevantes no processo de implementagio, tais
como alocacdo de recursos e ajuste dos programas
das subunidades, da estrutura e do sistema de
recompensas. Essa afirmacdo ¢ corroborada por
Noble & Mokwa (1999), para quem a alocacéo
de recursos ¢ utilizada pelos atores envolvidos na
implementacdo como um componente racional para
avaliar o comprometimento dos seus superiores com
a estratégia, os quais esperam que eles liberem os
recursos necessarios para a sua eficacia.

Comunicacdo adequada entre os niveis gerenciais
tem sido apontada por varios autores como a chave
para obter o entendimento compartilhado sobre as
prioridades estratégicas (Noble, 1999; Rapert et al.,
2002). A comunicacio vertical é pobre quando a cultura
da organizacio nio favorece o didlogo aberto entre os
niveis hierarquicos e diante da nédo disposicdo por parte
dos gerentes seniores em confrontar publicamente
as barreiras que bloqueiam a implementagdo da
estratégia (Beer & Eisenstat, 2000, 2004).

2.2.5. Envolvimento das Pessoas com a
estratégia (EP)

O EP abrange as condicdes necessarias para
promover um comportamento orientado para o
alcance dos objetivos e metas, tais como, cultura e
sistema de recompensas e reconhecimento.

Segundo Kaplan & Norton (2006, p. 295), o
alinhamento do capital humano ¢ alcancado quando
os objetivos individuais, programas de treinamento
e remuneracdo estiverem alinhados com a estratégia
de negocios.
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Vérios autores assumem a relacdo entre a cultura
e o alcance dos objetivos organizacionais. Para Fleury
& Fleury (1997), uma forte cultura pressupde o
comprometimento dos empregados com os objetivos
organizacionais.

Labovitz & Rosansky (1997) propdem a criacdo
de uma organizacdo capaz de auto alinhar-se. As
bases para essa conduta sdo a lideranca, a cultura e
um sistema de medidas de desempenho. Os autores
acreditam que as medidas moldam o comportamento
e o comportamento cria a cultura. Para isso, as
medidas tém de fazer sentido para as pessoas e
precisam ser apresentadas como tendo relacdo com
o0 propdsito essencial dos negocios e estarem ligadas
a um sistema de recompensas e reconhecimento.
Ainda segundo os autores, trata-se de uma forma de
levar as pessoas a adaptarem o seu comportamento
para o alcance das medidas o tempo todo, de forma
que o comportamento coletivo das pessoas forma a
cultura de autoalinhamento.

A motivacdo e um sistema que recompense 0s
resultados alcancados pelos individuos e unidades
organizacionais sdo essenciais para a eficacia na
implementacdo da estratégia. Para Kaplan & Norton
(2006), a motivacdo extrinseca deve reforcar a
mensagem estratégica e pode ser explorada por meio
da remuneracdo por incentivos devidos ao alcance de
metas. Hrebiniak (2006) recomenda que os incentivos
estejam vinculados aos objetivos estratégicos ou aos
objetivos de curto prazo que derivam da estratégia.

Os gestores encontram dificuldade em ter uma
medida precisa sobre o alinhamento que permita
mensurar até que ponto os funciondrios de fato
entendem qual ¢ a estratégia e como contribuem
para a sua execucdo. A despeito dessa dificuldade,
uma percepgdo positiva do alinhamento por parte dos
funcionarios influencia a sua atitude, o que acontece
quando os funciondrios acreditam que entendem o
que se espera deles e sentem que podem contribuir
(Boswell & Boudreau, 2001).

Resultados de estudos desenvolvidos por
Gagnon et al. (2008) demonstram que pessoas
comprometidas com a estratégia predispdem-se a
engajarem-se em comportamentos que suportam a
estratégia e que o desenvolvimento do comprometimento
das pessoas com a estratégia provavelmente auxilia
nas transformacoes estratégicas necessarias. O estudo
também prové evidéncias sobre o fato de que a lideranca
tem um papel central no desenvolvimento das atitudes
positivas dos funcionarios e da confianca, com efeito
positivo sobre o comprometimento estratégico.

3. Aspectos metodologicos

Considerando-se a estrutura proposta por Creswell
(2007), este trabalho emprega o método de pesquisa
quantitativo, que usa alegacoes pds-positivistas para

o desenvolvimento do conhecimento, as quais se
aplicam a esta pesquisa pela proposi¢do de construtos
especificos, processo de investigacdo com uso de
instrumento predeterminado, com posterior geracdo
e avaliacdo de dados estatisticos.

Dentre as classificacoes de pesquisa propostas
por Forza (2002) trata-se de uma survey exploratoria,
considerando-se que o alinhamento tem sido
conceituado de maneira distinta e tem sido pesquisado
em diferentes contextos, exigindo pesquisas
exploratdrias para aprofundamento do conceito.

0 questionario final (Anexo 1) foi composto
por 30 assertivas, organizadas em cinco blocos
representando os fatores envolvidos no alinhamento
estratégico vertical. Empregou-se a escala ordinal com
graus de concordéancia de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente). Nesse sentido, a escala ordinal
permite ordenar a opinido dos respondentes sobre
as afirmacdes propostas, mas nio indica a medida
das diferencas entre os rankings, nio retratando um
valor absoluto (Hair Junior et al., 2009).

Para a construcdo do questionario foram utilizados,
como referéncia, instrumentos de pesquisa localizados
na literatura, os quais estdo identificados na Tabela 1.

0 questionario também tinha uma secdo, com
escala nominal, para coletar dados sobre o perfil
da empresa e do respondente. Trata-se de um tipo
de escala que pode ser aplicada para identificar as
caracteristicas da amostra em estudo (Hair Junior et al.,
2009).

4. Analise dos dados

Em uma primeira etapa, os dados obtidos foram
analisados buscando-se caracterizar a amostra
quanto ao perfil das empresas e dos respondentes,
utilizando-se a andlise de frequéncia das respostas.
Em seguida procedeu-se a andlise preliminar dos
dados, quanto aos dados omissos (missing values) e
dados discrepantes (outliers).

Foram analisadas as frequéncias absolutas e
relativas dos dados omissos para cada varidvel da
pesquisa, buscando-se analisar a sua aleatoriedade
ou ndo. A varidvel com maior numero de dados
omissos foi CG6, representando 1,6% da amostra.
Evidenciou-se, portanto, que a ocorréncia de dados
omissos ¢ aleatdria, ndo comprometendo a andlise dos
dados. O tratamento adotado para os dados omissos
foi a substituicdo de tais varidveis pelo valor médio
dos casos validos dessa variavel, preservando-se,
assim, o total da amostra (Hair Junior et al., 2009).

A existéncia de dados discrepantes (outliers) foi
verificada na perspectiva univariada, por meio do
teste Kolmogorov-Smirnov, que calcula o nivel de
significancia para as diferencas em relacdo a uma
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distribuicdo normal (Hair Junior et al., 2009). A
analise ndo revelou varidveis com valor padronizado
acima de trés desvios padrdes. O maior desvio padrdo
foi 1,365, encontrado na variavel PFP6 — Nds temos
uma equipe encarregada da elaboragfio de um plano
estratégico formal.

Os testes para tratamento preliminar das variaveis
e as estatisticas descritivas foram realizados no
software SPSS (Statistical Package for Social Sciences),
versao 17.0.

Para analisar a consisténcia interna do instrumento,
que mede a interrelacdo entre os itens de uma escala,
foi utilizado o tradicional critério desenvolvido por
Cronbach & Meehl (1955), o Alpha de Cronbach, que
estima a confiabilidade com base nos indicadores
conjuntamente. Os valores estdo demonstrados no
Anexo 1. Eles foram calculados diretamente por meio
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do software SPSS e sdo superiores ao recomendado
de 0,7 (Hair Junior et al., 2009).

5. Amostra

Utilizou-se uma amostra nao probabilistica. Os
dados foram coletados por meio de um /ink para acesso
on-line e também em papel. A pesquisa foi conduzida
com a média geréncia ou profissionais diretamente
envolvidos com a implementacio da estratégia de
negocios. Foram coletadas 129 respostas, das quais
quatro foram descartadas, uma por preenchimento
incorreto dos dados e as outras trés por perfil
inadequado dos respondentes, resultando em 125
questiondrios validos.

A Tabela 2 apresenta o perfil das empresas
constantes da amostra por drea de atuacdo e porte.

Tabela 1. Origem das assertivas propostas para os instrumentos de pesquisa.

Construto

Origem

Processo Formal de Planejamento

Envolvimento da Média Geréncia na Formulagio

Consenso Estratégico

Capacidades Gerenciais para a Implementacéo da Estratégia
Envolvimento das Pessoas com a Estratégia

Miller (1987) e Powell (1992)

Noble & Mokwa (1999)

Noble & Mokwa (1999)

Hitt & Ireland (1985), Carmeli & Tishler (2004) e Noble & Mokwa (1999)
Carmeli & Tishler (2004) e Labovitz & Rosansky (1997).

Tabela 2. Caracterizagdo da amostra por drea de atuacéo e porte.

, Porte
Area de atuagdo Total %
Pequena Média Grande

Atividades financeiras e de seguros 1 0 25 26 20,8
Alimentos 0 0 3 3 2,4
Automacdo, tecnologia 0 1 1 2 1,6
Automotiva 0 5 6 1 8,8
Bens de capital 0 1 1 2 1,6
Bens de consumo 1 1 1 3 2,4
Comércio 1 0 0 1 0,8
Construcéo civil 0 0 5 5 4,0
Cosméticos 0 1 0 1 0,8
Educagéo 0 0 2 2 1,6
Eletronica, eletroeletronica 1 0 5 6 4.8
Embalagem 1 1 2 4 3,2
Energia 0 0 1 1 0,8
Farmacéutica 0 3 2 5 4,0
Ferramentas de corte 0 1 0 1 0,8
Papel e celulose 0 0 2 2 1,6
Plastico, derivados 0 2 1 3 2,4
Quimica, petroquimica 0 2 4 6 4.8
Saude 0 1 4 5 4,0
Servicos de informatica, internet 1 2 0 3 2,4
Servigos 2 10 9 21 16,8
Telecomunicagdo, comunicacdo 1 1 5 7 5,6
Nao informou 0 0 0 5 4,0
TOTAL 9 32 79 125
% 7,2 25,6 63,2 100,0 100,0
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Na amostra predominam as empresas de grande
porte (63,2%), seguidas pelas empresas de médio porte
(25,6%), o que ¢ bastante adequado para a pesquisa
em questdo, pois existe uma tendéncia de empresas
maiores utilizarem instrumentos formalizados de
gestdo, como € o caso do planejamento formal da
estratégia. Predominam as empresas que atuam em
atividades financeiras e de seguros (20,8%), servicos
(16,8%) e automotiva (8,8%).

A Tabela 3 apresenta o perfil dos respondentes
por cargo e area de atuacio.

Predominam os diretores e gerentes (47,2%),
seguidos por supervisores, coordenadores ou analistas
(31,2%). A amostra foi considerada adequada, uma
vez que o perfil dos respondentes ¢ o de pessoas que
ocupam cargos tradicionalmente caracterizados pelo
envolvimento com a implementacio da estratégia.

6. Apresentacdo e andlise dos resultados

Inicialmente, os dados serdo apresentados e
analisados por construto. Também serdo analisadas as
conexdes entre os apontamentos de cada construto,
considerando-se as inter-relacdes propostas no
framework tedrico (Figura 1).

Tabela 3. Perfil dos respondentes por cargo e drea de atuacdo.

Para facilitar a sua interpretacéo, as frequéncias
das assertivas foram agrupadas em trés graus de
concordancia, sendo: discordancia (menores ou iguais
a dois), neutralidade (igual a trés) e concordéncia
(maiores ou iguais a quatro).

6.1. Processo Formal de Planejamento (PFP)

A Figura 2 apresenta os dados do construto PFP.

A concordancia com a assertiva 1 (79,2%) indica
que as a¢des dessas empresas sdo baseadas mais em
planos formais do que na intuicdo. Devido a propria
composicdo da amostra, formada por grandes e
médias empresas, ¢ de fato esperado que possuam
instrumentos formais de gestao.

Evidencia-se que ¢ dada maior énfase a
formalizacio de metas de curto prazo (PFP3, 79,8%)
do que a um sistema de planejamento estratégico
mais amplo, que envolva o desenvolvimento de toda
a organizacio (PFP4, 66,1%) ou a um planejamento
formalizado com antecedéncia para o exercicio
seguinte (PFP5, 68%).

A discordancia e neutralidade com relacdo
as assertivas PFP2 (33,6%) - objetivos de longo

Cargo

Area de atuacio Presidente/

Vice- presidente

Diretor/
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200% -

rl |
0% -

PFP1 | PFP2

PFP3

PFP4 | PFP5 | PFP6 | PFP7

Concordancia % | 79,2 66,4

79,8

66,2 68 67,2 60,8

m Neutralidade % | 13,6 11,2

97 | 153 | 13,6 12 17,6

m Discordancia % 7,2 22,4

10,5

18,5 18,4 20,8 21,6

Figura 2. Dados do construto processo formal de planejamento.

prazo conhecidos por todos os gerentes e PFP7
(39,2%) - manutencdo de encontros gerenciais
regulares para discutir a estratégia sdo indicios de
problemas de comunicacdo ou da baixa participacdo
da média geréncia no processo estratégico.
Analisando-se os dados conjuntamente, pode-se
inferir que a natureza do planejamento, voltado
para resultados mais imediatos e que requer que
as acOes sejam colocadas em pratica em espaco de
tempo mais curto, pode ser a causa da centralizacdo
do planejamento nos niveis hierdrquicos superiores.

6.2. Envolvimento da média geréncia na
formulacdo

Conforme pode ser visualizado na Figura 3, os
respondentes concordam que a média geréncia ¢
peca chave para a implementacdo da estratégia
(EMG5 - 75,2%) e que suas responsabilidades nesse
contexto sdo significativas (EMG4 - 74,4%).

As trés primeiras assertivas medem a participacdo
da média geréncia na definicdo das atividades
de implementacdo. Nesse sentido, 48,8% dos
respondentes afirmam tomar conhecimento da
estratégia antes da sua implementacdo (EMG2).
No entanto, 63,2% (EMG1) trabalham junto com
seus superiores para decidir o que sera feito em
termos das atividades de implementacio e 62,4%
(EMG3) sentem que podem procurar seus superiores
para sugerir mudangas nessas atividades quando a
estratégia ja estd em acdo.

Esses percentuais podem ser indicativos de que a
média geréncia tem maior participacdo na definicdo

das atividades de implementac¢do do que na definicdo
da estratégia em si.

A baixa participacdo da média geréncia na atividade
de formulacdo pode ter relagdo com a formulagdo
de planos de curto prazo, como evidenciado no
construto anterior.

6.3. Consenso Estratégico (CE)

As estatisticas descritivas do construto CE sdo
apresentadas na Figura 4. O percentual de concordancia
com relacdo as assertivas em geral indica que os
respondentes consideram que a estratégia em acdo
em sua empresa ¢ relevante para a realizacdo da
missdo da empresa (CE1 - 82,4%) e pode afetar
positivamente o futuro dos negocios (CE2 - 89,6%).

No entanto, quando questionados se pessoalmente
estdo de acordo com os objetivos relacionados a
estratégia em aciio (CE4), o grau de concordancia
¢ menor (76,8%) do que com relacdo as outras
assertivas que mensuram a opinido dos respondentes
sobre a importancia da estratégia para os negdcios
em si.

A andlise conjunta dos dados apresentados
até o momento demonstra que hé relagdo entre a
natureza do planejamento, o grau de envolvimento
da média geréncia e o consenso individual desses
com relacdo aos objetivos estratégicos delineados.
Os dados corroboram a afirmacéo tedrica de que a
participacdo da média geréncia na formulacdo tem
relacdo com o comprometimento individual em
relagdo aos objetivos e metas estabelecidos (Noble
& Mokwa, 1999).
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6.4. Capacidades gerenciais para
implementacdo da estratégia

Os dados da Figura 5 demonstram que a alta
direcdo evidencia que se importa com a estratégia
em acdo (CGI6 - 77,2%). No entanto, os indices
de concordancia com relacdo aos demais itens, que
abordam capacidades especificas da alta administragdo
no que tange a implementacéo, sdo menores, entre
50% e 60%, sendo inclusive menores se comparados
aos outros construtos relatados até o momento.

Tais capacidades envolvem a comunicacdo de
um senso de dire¢do tnico (CG1 - 59,2%), busca de
consenso, melhoria da coordenacgio e colaboracgio
efetiva entre os executivos (CG2 - 54,8%), tomada de

100% -
90% -
80% -
700% -~
60% -
500% -+
400% -
30% -
20% -+
10% -

0%
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decisdo compartilhada entre a alta e média geréncias
(CG3 - 52,0%), ajuste dos recursos (CG14 - 59,2%) e
remocdo dos obstaculos a implementacéo da estratégia
(CG5 - 60,8%).

Esses dados corroboram resultados de pesquisas
anteriores que indicam que fatores intangiveis,
tais como esses que envolvem as habilidades de
formulacdo e coordenacdo da estratégia, ainda
ndo sdo devidamente considerados no processo
estratégico (Prieto & Carvalho, 2011). Beer & Eisenstat
(2000, 2004) sugerem que as organizacdes precisam
de “coragem” para diagnosticar a existéncia de
problemas envolvendo capacidades gerenciais de
implementacdo da estratégia e que isso deveria ser
feito em um clima aberto de didlogo sobre a estratégia,

EMG1

EMG2

EMG3

EMG4

EMG5

= Concordancia %

63,2

48,8

62,4

74,4

75,2

m Neutralidade %

19,2

28

15,2

12,8

15,2

m Discordancia %

17,6

23,2

22,4

12,8

9,6

Figura 3. Dados do construto Envolvimento da média geréncia na formulagio da estratégia.
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m Discorddncia %

7,2

7,2
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Figura 4. Dados do construto Consenso Estratégico.
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envolvendo diferentes niveis organizacionais. No
entanto, os resultados dos construtos anteriores
também evidenciam problemas de comunicacdo entre
niveis hierdrquicos, uma vez que ndo ha participacdo
ampla da média geréncia na formulacdo da estratégia.

6.5. Envolvimento das pessoas com a
estratégia

As estatisticas descritivas do construto EP sdo
apresentadas na Figura 6. A concordancia mais
elevada dos respondentes com as assertivas EP2
(63,29%) e EP4 (68,5%) apontam que eles consideram
que os empregados sdo comprometidos e mantém
um elevado senso de responsabilidade para com
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a empresa e que a organizagdo como um todo se
esforca para alcangar suas metas. No entanto, a média
concordancia (52,4%) com a assertiva EP1 demonstra
que o envolvimento dos empregados nos processos e
na sua implementacdo pode ser melhorado.

Os indices de discordancia e neutralidade com
relacdo as assertivas EP3 (56,8%) - compreensio
das metas por todos os membros da organizacio,
EP5 (50,4%) - recompensa de grupos de trabalho,
EP6 (48,8%) - recompensa individual, EP7
(56,0%) - recebimento de recompensa por parte do
lider e EP8 (53,8%) - conhecimentos e habilidades
definidos a partir da estratégia da organizacio sdo
indicativos dos pontos de melhoria para obter maior
envolvimento dos funcionarios.

0% -

CG1 CG2

CG3 CG4 CG5 CGe

m Concordancia % | 59,2 54,8

52 59,2 60,8 77,2

m Neutralidade % 20,8 22,6

22,4 19,2 16,8

m Discordancia % 20 22,6

25,6 21,6 22,4 13,8

Figura 5. Dados do construto Capacidades Gerenciais para implementacéo.
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® Neutralidade % | 26,6 | 23,2 | 30,4 | 19,4 | 22,4 | 18,4 | 29,6 | 26,4

m Discordédncia % 21 13,6 | 26,4 | 12,1 28 30,4 | 26,4 | 27,2

Figura 6. Dados do construto Envolvimento das Pessoas com a estratégia.
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Os dados desse construto vém ao encontro dos
resultados anteriores que indicam que a participacdo
das pessoas no processo de alinhamento estratégico
pode ser ampliada. Também evidenciam que existem
falhas na criacdo das condicdes necessarias a promogio
de um comportamento orientado para o alcance dos
objetivos e metas.

7. Consideracoes finais

Nesse estudo, os fatores que devem ser
considerados para promover o alinhamento estratégico
vertical foram organizados em um framework teorico
(Figura 1). Trata-se de uma contribuico ao estado da
arte da literatura, uma vez que sdo raros os estudos
que buscam a integracdo dos fatores necessarios ao
alinhamento estratégico. Uma pesquisa quantitativa
foi, entdo, conduzida junto aos gestores para avaliar
o grau de implementacdo dos fatores.

O framework proposto considerou que a formulagio
mais abrangente da estratégia deve incluir ndo apenas
o processo formal de planejamento (PFP), mas também
o consenso estratégico (CE) e o envolvimento da
média geréncia (EMG).

Analisando-se a inter-relacdo entre os resultados
desses construtos foi possivel verificar que ¢ dada
maior énfase a formalizacdo de metas de curto
prazo do que a formalizacdo de um sistema de
planejamento estratégico mais amplo, que envolva
toda a organizacdo em um periodo de tempo mais
longo. Também foi possivel evidenciar que a natureza
do planejamento afeta o grau de comunicagdo e
participacdo das pessoas no processo de formulagio
e implementacdo da estratégia. Comparando-se os
resultados do construto Consenso Estratégico com
os resultados do construto Envolvimento da Média
Geréncia na formulacio verifica-se que os indices
de concordéancia dos respondentes sdo maiores
com relacdo as assertivas do construto Consenso
Estratégico, o que indica que a média geréncia tem
apoiado e dado suporte a estratégia, ainda que néo
participe, na mesma medida, da sua formulag¢do, uma
vez que eles tomam conhecimento da estratégia ja
no momento de implementa-la.

Uma das consequéncias da ndo participacdo
da média geréncia na formulagcdo ¢ que quando
perguntados se pessoalmente estdo de acordo com
a estratégia em acéo, o indice de concordéncia € o
menor dentro do construto. Esse resultado corrobora
a afirmacdo da literatura de que existe relacdo entre
a participacdo da média geréncia na formulagdo e
o seu comprometimento individual com objetivos
e metas organizacionais (Noble & Mokwa, 1999).

Os construtos com maior indice de discordancia e
neutralidade sdo os de Capacidade para Implementacao
e Envolvimento das Pessoas. A discordancia dos
respondentes com relacdo as assertivas que mensuram
as habilidades para a implementacdo da estratégia
aponta problemas de comunicacdo entre a média
geréncia e a alta administragcdo que estdo relacionados
com os gaps ja apontados nos construtos Processo
Formal de Planejamento e Envolvimento da Média
Geréncia. Se os gestores de nivel médio ndo participam
da elaboracio da estratégia, eles terdo que lidar com
obstaculos na implementac¢io que poderiam ter sido
previstos e tratados preventivamente na formulacio
(Hambrick & Cannella Junior, 1989). O fato de a
média geréncia tomar conhecimento da estratégia
apenas quando da sua implementacdo pode diminuir
o comprometimento individual com relacdo aos
objetivos e metas estabelecidos (Noble & Mokwa,
1999) e influenciar na habilidade de comunicar e
conseguir o comprometimento das pessoas com a
estratégia.

Corroborando essa afirmacédo, sdo elevados
os indices de discordancia dos respondentes com
relacdo as assertivas que mensuram o envolvimento
dos empregados com 0S processos € o seu
comprometimento e senso de responsabilidade para
com a organizacdo (EP1 e EP2). Quando esses
resultados sdo comparados aos resultados das assertivas
EP5, EP6 e EP8, corroboram a afirmacéo teorica de
que ha relacdo entre envolvimento pessoal, sistema
de recompensas e capacitacdo das pessoas. Nesse
sentido, segundo Kaplan & Norton (2006, p. 295), o
alinhamento do capital humano ¢ alcancado quando
os objetivos individuais, programas de treinamento
e remuneracdo estiverem alinhados com a estratégia
de negocios.

Sugere-se que estudos futuros, de natureza
quantitativa, mensurem o impacto das varidveis
propostas no framework tedrico sobre o grau de
alinhamento estratégico da organizacio.

Estudos qualitativos poderdo investigar quais
acoes sdo desenvolvidas para promover o alinhamento
vertical, por exemplo: quem efetivamente participa
da formulacdo da estratégia, como a estratégia
¢ desdobrada, como sdo planejadas as agdes de
implementacio, quais habilidades o gestor utiliza
para colocar a estratégia em acdo, como e quando
sdo tratados os obstaculos a implementacdo.

Por fim, para se chegar ao framework especificado
foi realizada e documentada uma revisdo de literatura
sistematizada; estudos qualitativos podem levantar
outras varidveis do ponto de vista dos gestores.

Cabe ressaltar que outros fatores considerados no
alinhamento estratégico vertical foram identificados



e nao foram abordados por estarem fora do escopo
desta pesquisa, podendo ser abordados em estudos
posteriores. Por exemplo, no trabalho de Carmeli &
Tishler (2004) - auditoria interna, capital humano,
percep¢do da reputagdo organizacional; no trabalho de
Chan et al. (2006) - sucesso anterior na implementacio
da estratégia e tamanho da organizacdo; no
trabalho de Noble & Mokwa (1999) - autonomia
pessoal, comprometimento individual, fatores da
estratégia — envolvimento das areas e existéncia de
um lider campedo e importancia pessoal e no trabalho
de Powell (1992)-locus de controle interno do CEO,
formalizacdo da estrutura e estabilidade ambiental.
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Key factors for the vertical strategic alignment:
a survey with Brazilian executives

Abstract

Alignment is a central concept in the field of strategy studies. However, prior research has tended to emphasize the
subject in the context of the formulation versus the implementation of strategy. This study contributes to filling this
gap by identifying and proposing a framework with key factors to promote strategic vertical alignment. These factors
were submitted to 125 Brazilian executives in a quantitative study to evaluate their implementation. The results were
evaluated by applying descriptive statistics. The results demonstrated an emphasis on short-term planning, a need to
extend the participation of middle management in the formulation process, and gaps in management’s capacity to
implement strategy. Factors that can enhance people’s involvement with the strategy are also discussed.
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DUCTION

Anexo 1. Questionario e valores do Alpha de Cronbach

Processo Formal de Planejamento (0,777)

PFP1 Acdes baseadas em planos formais

PFP2 Objetivos formalizados e conhecidos

PFP3 Metas formalizadas e conhecidas pelos gerentes

PFP4 Sistema de planejamento estratégico para toda a organizacio

PFP5 Plano estratégico formalizado para o proximo exercicio

PFP6 Equipe encarregada da elaboracdo de um plano estratégico

PFP7 Encontros gerenciais regulares para discutir a estratégia como um todo

Envolvimento da Média Geréncia (EMG) na formulacéo (0,860)

EMG1 MG e superiores decidem juntos o que serd feito para a implementacao
EMG2 MG toma conhecimento da estratégia com antecedéncia

EMG3 Durante a implementacdo, MG pode sugerir mudancgas aos superiores
EMG4 Responsabilidades da MG, na implementacéo, sdo significativas

EMG5 MG ¢ peca chave para a implementacdo da estratégia

Consenso Estratégico (0,865)

CE1 A estratégia em acgdo ¢ relevante para a missdo da empresa

CE2 E esperado que a estratégia afete positivamente o futuro da empresa
CE3 Eu penso que a estratégia estd de acordo com os interesses da empresa
CE4 Eu pessoalmente sinto que os objetivos relacionados sdo apropriados

Capacidades Gerenciais para a implementacio da estratégia (0,869)

CG1 Alta administracdo desenvolve senso de direcdo unico

CG2 Executivos buscam obter, entre si, o consenso

CG3 Uso da tomada de decisdo compartilhada entre a alta administracdo e a MG
CG4 Executivos promovem os ajustes dos recursos para a implementagédo

CG5 Executivos buscam identificar os obstaculos a implementagdo

CGo6 Alta direcdo evidencia que se importa com a estratégia em agdo

Envolvimento das Pessoas com a estratégia (0,875)

EP1 Alto envolvimento dos empregados nos processos e na sua implementacao
EP2 Empregados comprometidos e com elevado senso de responsabilidade

EP3 Metas compreendidas por todos os membros

EP4 Organizagdo como um todo se esforca para alcangar suas metas

EP5 Grupos de trabalho recompensados por seu desempenho

EP6 Organizagdo recompensa o desempenho individual

EP7 Lideres recompensam o bom desempenho dos funcionérios

EP8 Conhecimentos e habilidades definidos a partir da estratégia




