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Resumo

A discussdo sobre a problemdtica da falta de concorddncia entre as visoes gerencial e
operacional dentro de uma empresa tem sido recorrente, além de ser de extrema importdncia
para a melhoria continua da organiza¢do. Neste contexto, Costa (2010) desenvolveu um
modelo matemadtico para mensuragdo e expressdo grdfica desse alinhamento estratégico em
construtoras. A proposta deste trabalho é estabelecer niveis de alinhamento estratégico
através do modelo matematico gerado por Costa, como um indicador para empresas
construtoras. Para isso, determinaram-se todos os resultados possiveis dentro do modelo por
ele elaborado através de uma modelagem matematica. Por meio de uma andlise detalhada,
definiu-se a melhor distribui¢cdo desses resultados em 05 niveis que representassem
adequadamente o alinhamento estratégico relacionado com os dados obtidos. Para testar o
modelo adotado, foram utilizados dados reais de 14 construtoras da cidade de Fortaleza-CE
e apresentou-se o resultado das mesmas diante dos niveis estabelecidos. Sendo assim, gerou-
se um modelo que permite ndo so um processo de benchmarketing entre empresas, mas
também o estabelecimento de um indicador interno para controle da diretoria quanto ao
alinhamento estratégico da construtora, possibilitando a formulag¢do de agoes de melhoria
continua direcionadas aos pontos mais divergentes entre a produgdo e a diretoria apontados
no desenvolvimento da metodologia de mensura¢do do alinhamento.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Niveis Estratégicos, Construgao Civil, Modelo de
Mensuragdo, Benchmarking

Abstract

The discussion on the issues of lack of agreement between operational and management
visions within a company has been recurrent as well as being extremely important for the
continuous improvement of an organization. In this context, Costa (2010) developed a
mathematical model for measuring and graphic expression of strategic alignment in
construction. The purpose of this study is to establish levels of strategic alignment through the
mathematical model generated by Costa, as an indicator for construction companies. For this
meaning, we determined all possible outcomes within the model he developed through
mathematical modeling. Through a detailed analysis, we defined the best distribution of these
results into 05 levels that adequately represent the strategic alignment with the data obtained.
To test the model adopted, actual data from 14 construction companies in the city of
Fortaleza were applied within Costa model and the set of levels. Thus, it was proposed a
model that allows not only a process of benchmarking between companies, but also the
establishment of an internal indicator to control the strategic alignment of the company,
allowing the formulation of continuous improvement actions targeted to the most divergent
between the production and the board sectors appointed in developing the methodology for
measuring the alignment.

Keywords: Strategic Alignment, Strategic Levels, Construction, Benchmarking.
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1. INTRODUCAO

O conceito de alinhamento ¢ interdisciplinar, tendo sua origem nas ciéncias naturais € na
teoria da contingéncia, mas também sendo citado em diversas outras disciplinas
(GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; POWELL, 1992; SEMLER, 1997, VENKATRAM;
CAMILLUS, 1984). Tratando-se de estratégia, o alinhamento deve ser levado em
considaderacdo nos processos de formulacdo e implantacdo da estratégia organizacional.
(VENKATRAMN; CAMILLUS, 1984). Por exemplo, quanto ao alinhamento da producao,
Skinner (1969) conceitua alinhamento como a coeréncia entre as atividades do setor produtivo
e suas praticas e politicas. Enquanto Kathuria, Joshi e Porth (2007) definem alinhamento
como o ajuste, agrupamento, integragao, coesdo e congruéncia entre diferentes dimensodes.

Outros estudos, como o de Pires (1995) e Slack et al (1997), associam as atividades e os
objetivos da producdo as decisdes estratégicas das organizagdes, assim como seu
planejamento. Ou seja, deve haver coeréncia entre as politicas, praticas e atividades de ambos
os setores. Sendo assim, define-se alinhamento estratégico como o direcionamento dos
recursos da organizacdo em uma mesma dire¢do, a fim de se garantir melhorias de
desempenho (PRIETRO; CARVALHO, 2004). Pode-se dizer ainda que a capacidade de
alinhamento das organizagdes pode ser considerada uma fonte de vantagem competitiva
(POWELL, 1992).

O alinhamento deve assegurar que a estratégia, como instrumento de comunicagdo e gestao,
chegue a todos os niveis da organizacdo e seja compartilhada pelos colaboradores. Sendo
assim, deve-se buscar a sinergia entre as equipes, os processos, as unidades de negocios e os
parceiros externos (KAPLAN; NORTON, 2006).

Conclui-se com isso que o alinhamento ideal ocorre a partir de um pleno entendimento entre
os planos estratégicos, taticos e operacionais (SILVA;SANTOS, 2005). Assim, as metas € 0s
objetivos organizacionais devem ser bem compreendidos nos diversos niveis ¢ unidades da
hierarquia organizacional (PORTER, 1996). Além disso, o alinhamento estratégico ¢ um
processo de adaptagdo e mudanca continua, ndo somente um evento (HENDERSON,
VENKATRAM, 1993).

Pode-se dizer, entdo, que o alinhamento estratégico deve acontecer verticalmente e
horizontalmente dentro da organiza¢do. Sendo o vertical a concordancia entre as visdes de
diferentes niveis hierarquicos da empresa e o horizontal se refere a coeréncia das decisdes
entre todas as fungdes (KATHURIA, JOSH E PORTH, 2007).

Segundo Costa, Rola e Azevedo (2009), no mercado da Construgdo Civil comegou-se a notar
a necessidade de alinhar acdes rotineiras com metas e visdes estratégicas para alcancar um
diferencial competitivo, podendo melhorar resultados de investimentos realizados pela
empresa. [sso porque, segundo Barros Neto (1999), o retorno esperado de investimentos em
programas de qualidade e/ou novas tecnologias nem sempre ¢ favoravel, na Construcdo Civil.
A causa pode estar em uma falta de planejamento e/ou nivalmento da estratégia da empresa.

Analisando esse quadro, modelos de mensuragdo e caracteriza¢do do alinhamento estratégico
vertical e horizontal dentro das empresas vem sendo elaborados. Entre eles, escolheu-se o
modelo elaborado por Costa (2010) para uma simulagdo e o desenvolvimento de niveis
alinhamento que pudessem ser usados como indicadores internos para as construtoras ou
mesmo como uma ferramenta de benchmarking.

O modelo de Costa (2010) foi escolhido por sintetizar muitos dos modelos que ja eram
aplicados antes, com um diferencial, seu aspecto grafico que otimiza a compreensdao e
visualizagdo para a organiza¢ao de forma geral. Apresenta-se o modelo no proximo topico.
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2. MODELO DE COSTA (2010) PARA MENSURACAO DE ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

O modelo desenvolvido visa a mensuragdo do alinhamento estratégico vertical para empresas
da Construcao Civil, analisando e quantizando a interagdo entre a visao de um membro da
direcdo da empresa e outro(s) da produgdo. O questionario ¢ dividido em 5 partes com o
intuito de obter informagdes variadas sobre a empresa. O Quadro 1 descreve cada uma das
fases do modelo, sua descricdo, objetivo e em que fontes foi baseada.

Quadro 1 — Procedimento de aplicagdo do modelo de alinhamento estratégico

RESUMO DO QUESTIONARIO
PARTE DESCRIGAO FONTES PRINCIPAIS OBJETIVOPRINCIPAL
PARTE | Caracterizacaoda Barros Neto (1999); Caracterizar as empresas, 0 seu
empresa Barros Neto e Alves (2008); Costa (2003) posicionamento no mercado
Barros Neto e Alves (2008); Bruel, Santos e Moser o
PARTE . (2003); Costa (2003); Pongatichate Johnston | COnDecer as estratégias das empresas,
I Estratégia na Empresa (2008); Porter (1991 1992); Silva (2003); o processo de tomada de decisdes e os
' ' - ' principais indicadores utilizados
(em geral a secdo 2.2)
Barros Neto (1999); Costa (2003); Cragg, King e
PARTE | . ... . Hussin (2002); Silva (2003); Joshi, Kathuriae | SaPer €Omo as empresas trabalham
n ritérios Competitivos Porth (2003); cadaum dt_)s c“rllerl_os_anallsados e
(em geral a secé0 2.3) quais séo priorizados
Barros (2007); Bruel, Santos e Moser (2003);
PARTE Alinhamento Pongatichate Johnston (2008); Prieto (2006); | Exploraro alinhamento estratégico
v Estratégico Vasconcelos (2001); de maneira geral dentro da empresa
(em geral a segédo 2.4)
PARTE o Barros Neto (1999); L e
Consideracdes Finais : davidas, ver possiveis contribuictes do
V' Silva (2003) - i
entrevistado para a pesquisa

Fonte: (Costa, 2010)

Para o desenvolvimento do indicador, focou-se na parte caracterizada no Quadro 1 como
Parte II1, pois € nesta etapa que sdo coletados os dados pertinentes aos 6 critérios competitivos
ilustrados na Figura 1 e escolhidos a partir das fontes da etapa em questdo. Através destes
critérios € gerado o grau de alinhamento estratégico a ser expresso graficamente.

Figura 1 — Critérios competitivos
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Fonte: (Costa, 2010)
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O foco do modelo, segundo Costa (2010), ¢ a tomada de decisdo da diretoria, sendo esta a
maior interessada e também quem determina a visdo estratégica da organizagdo. Aos
funcionarios da producdo cabe uma visdo operacional, relacionada com a estratégia de
produgdo, como pode ser melhor observado na Figura 2:

Figura 2 — Modelo conceitual de alinhamento estratégico

DIRETORIA
(Vis3o Estratégica) = 0|—-—————_
Estratégia Competitiva ==

2 .

DIFERENCA HIERARQUICA § ALINHAMENTO
NA EMPRESA 3 ESTRATEGICO

~ B

PRODUCAO e
(Visdo Operacional)  |—-=-—-—-——7—

Estratégia de Producd3o

Fonte: (Costa, 2010)

Esta parte do questionario faz uso de escalas de graduagdo para medir as prioridades
percebidas pelos setores e cada afirmativa aborda um dos seis critérios apresentados na Figura
1. Assim, o questionario ¢ aplicado a dois ou mais membros da empresa, de forma que pelo
menos um seja da produgdo e o outro seja da diretoria.

Os questionarios sdo comparados e, para isso, faz-se o produto e a diferenca de cada resposta
da producdo e da diretoria com seus itens correspondentes. Por exemplo, se a diretoria
escalonou a reducdo de custos como sua terceira prioridade e a produgdo enxerga que para a
empresa a reducao de custos ¢ a prioridade maxima, entdo se faz a diferenca que serd 2 (3-1) e
o produto que serd 3 (3x1). A diferenca, porém, sofre uma ponderagdo de acordo com as
respostas da diretoria, ja que a dire¢do da empresa € o foco do método.

A ponderagao adotada por Costa (2010) foi inspirada na sequéncia de Fibonacci, como pode
ser observado pela Tabela 1.

Tabela 1 — Pesos atribuidos para as diferengas entre as respostas da diretoria e produgdo

MAIOR ESCALA DE PRIORIDADE MENOR
ORDEM DE PRIORIDADE
DOS CRITERIOS DA DIRETORIA 1 2 3 4 5 6
PESOS (PONDERACAOQ) 13 8 5 3 2 1
INSPIRADO NA SEQUENCIA DE FIBONACCI 8+5 543 342 2+1 1+1 1+0

Fonte: (Costa, 2010)

O Modelo de Costa (2010), portanto, avalia as seguintes variaveis referentes a analise das
interagdes entre as respostas de ordenacdo da importancia percebida dos critérios competitivos
dos membros da diretoria e producao:

\

- Soma das Diferencas Ponderadas (SDP): correspondente a soma das subtragdes
ponderadas pela sequéncia de Fibonacci das respostas dos dois membros.

- Soma dos Produtos (SP): correspondente a soma das multiplicagdes diretas entre as
respostas dos dois membros sem ponderagdo alguma.
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Assumindo um grafico com abscissa SP e ordenada SDP — coordenadas (SP;SDP), Costa
(2010) calculou as duas situagdes tedricas que correspondem aos casos de maior alinhamento
estratégico tedrico (Ideal) e menor alinhamento estratégico tedrico (Pior), resultando,
respectivamente, em (91;0) e (56;108) que podem ser observados na Figura 3.

A partir dai, ¢ possivel ndo somente uma mensuragdo do alinhamento estratégico como
também sua expressao grafica.

Figura 3 — Visualizacdo grafica do alinhamento estratégico
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Fonte: (Costa, 2010)

Nota-se que a situagdo ideal ¢ representada pelo ponto azul e a pior pelo ponto vermelho. As
empresas sdo dispostas no grafico por meio das coordenadas SP e SDP. Por fim, o
alinhamento estratégico ¢ calculado pelas variaveis a seguir:

- Distancia do Ideal (DI): corresponde a distancia do ponto em que se encontra a empresa até
o ponto que marca a situacao ideal (calculada por meio de trigonometria);

- Distancia do Pior (DP): corresponde a distancia do ponto em que se encontra a empresa até
o ponto que marca a situacao pior (calculada por meio de trigonometria).

Esse alinhamento ¢ representado em porcentagem e obtido pela formula expressa na Tabela 2
que ilustra, também, os valores de todas as variaveis tratadas nessa etapa do modelo para os
casos da situacdo ideal e pior.

Tabela 2 — Variaveis do modelo de alinhamento estratégico

_ SITUACAO
DESCRIGAO SIGLA

IDEAL PIOR
SOMA DAS DIFERENGCAS PONDERADAS SDP 0,0 108,0
SOMA DOS PRODUTOS sP 91,0 56,0
DISTANCIA DO IDEAL DI 0,0 113,5

DISTANCIA DO PIOR DP 113,5 0,0
SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP 113,5 113,5

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS AcCC SO0 D5

ACC=DP/(DI+DP)

Fonte: (Costa, 2010)
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3. METODOLOGIA

Costa (2010) visualizou em seu indicador uma ferramenta de benchmarking e, em seu proprio
trabalho, propde a determinacdo de uma linha limitrofe que separasse as empresas mais
alinhadas, das empresas menos alinhadas. A proposta deste presente estudo, porém, ¢ adotar
mais niveis, de forma a ter uma classificagdo mais representativa das empresas, seguindo uma
ideia semelhante a do PBQP-H.

A primeira etapa da pesquisa baseou-se na compreensio do tema e de suas formas de analise.
Sendo assim, foi realizada um levantamento bibliografico, focando na compreensdo do
funcionamento do modelo proposto.

Em seguida, viu-se a necessidade de fazer uma modelagem/simulagdo de todos as respostas
possiveis para os questiondrios, ou seja, a determinagdo de todos os pontos que gerariam a
expressao grafica do modelo de Costa (2010). Em termos praticos, o modelo foi colocado em
situacdo Otima, ou seja, com um sistema de dados completo, além disso, adotou-se como
hipdtese que todas as respostas possiveis teriam sido encontradas, tanto para a producao
quanto para a diretoria.

Por fim, niveis estratégicos foram difinidos a partir da distribui¢do dos resultados do modelo
de Costa (2010) e de intervalos de porcentagens estimados do Alinhamento dos Critérios
Competitivos (ACC) das empresas.

A secdo seguinte apresentard os resultados referentes a simulacdo de todos os resultados
possiveis do modelo de Costa (2010), bem como a definicdo dos niveis estratégicos como
indicadores de desempenho quanto ao processo de Alinhamento Estratégicos de construtoras.

4. RESULTADOS

4.1. Modelagem / Simulacio do modelo

Pela Analise Combinatoria, calculou-se o nimero de respostas possiveis para os entrevistados
pela Equagdo 01 a seguir. Admitindo-se os seis elementos que correspondem ao ordenamento
dos 06 critérios competitivos que deve ser feito tanto pelo membro da diregdo quanto da
producdo de uma empresa, foram eles tomados seis a seis:

(n—s)! o0 [Eq. 01]

Conclui-se, portanto, que ha 720 arranjos possiveis para as respostas que preenchem o
formulario de ordenamento dos criterios competitivos do modelo de Costa (2010). Apos o
arranjo de todas as respostas possiveis para cada setor (direcdo e produgdo), calculou-se a
Soma dos Produtos e a Soma das Diferengas Ponderadas, conforme a metodologia explicitada
neste artigo. Isto foi feito com o auxilio do Excel e uma interacdo entre linhas e colunas,
contendo cada uma as 720 respostas simuladas.

Para a simulacdo, cada uma das respostas da Diretoria tem que interagir com todas as
respostas da Producdo, resultando em 518.400 interagdes (720 x 720), porém se constatou que
sdo gerados somente 556 pontos diferentes e que os demais sdo as repeticdes desses.

O valor inferior aos 720 pontos ocorre porque algumas combinagdes geram o mesmo ACC,
mesmo que os pares de respostas da diretoria e da produgdo para cada questdo varie. Como o
exemplo da Tabela 3 abaixo.

2220



X1V ENTAC - Encontro Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido - 29 a 31 Outubro 2012 - Juiz de Fora

Tabela 3 — Exemplo de resultado repetitivo do modelo de alinhamento estratégico

Diretoria | Produgdo | Produto 1]))01 izr;l:éz Diretoria | Producao | Produto 1]))01 izr;l:éz

Q1 1 1 1 0 Ql 1 1 0

Q2 2 2 4 0 Q2 2 2 4 0

Q3 4 3 12 3 Q3 5 3 15 4

Q4 6 4 24 2 Q4 4 4 16 0

Q5 5 5 25 0 Q5 6 5 30 1

Q6 3 6 18 15 Q6 3 6 18 15
Soma 84 20 Soma 84 20
ACC 81,34% ACC 81,34%

Fonte: (Costa, 2010)

4.2. Definicao dos niveis estratégicos e teste de viabilidade do modelo

A partir desses resultados, partiu-se para a definicdo dos niveis estratégicos. Sabia-se que
haviam 556 possibilidades de nota de alinhamento a partir do ACC, viu-se entdo a
necessidade de definir os intervalos que representariam cada nivel.

Para a definigdo dos limites intervalares dos niveis foi utilizado o método Ad Hoc, reunindo
profissionais que trabalhassem na area de alinhamento estratégico ou estratégia. Apresentou-
se a eles o projeto e seus objetivos, além dos dados encontrados. Diante disso, discutiu-se as
margens que poderiam ser adotadas para a formulacdo dos niveis estratégicos até atingir-se
um consenso.

A tabela 4 representa a divisdo dos niveis estratégicos em 05 categorias (A, B, C, D e E), bem
como o intervalo de cada ACC correspondente para cada nivel. A terceira coluna apresenta o
numero de possibilidades de resposta do modelo de Costa (2010) correspondentes para cada
nivel.

Tabela 4 — Esquematizago dos niveis de alinhamento estratégico

Niveis Estratégicos | Intervalo ACC | Resultados Possiveis do Modelo de Costa (2010)
A 85-100 % 17
B 60 - 85 % 117
C 40 -60 % 148
D 20 -40 % 178
E 0-20% 96
SOMA 556

Fonte: (Elaborado pelo Autor, 2012)

Plotando as possibilidades diferentes de resposta do modelo de Costa (2010), obtem-se a
Figura 4. Na mesma figura, foram inseridos resultados de 14 empresas reais da cidade de
Fortaleza-CE analisadas para averiguar em que niveis estratégicos as mesmas se enquadram,
de modo a viabilizar o modelo. Pode-se perceber a distribuicdo das empresas nos niveis € uma
das vantagens do modelo de Costa (2010), a visualizagdo grafica.

O ponto azul representa as melhores situagdes tedricas, ou seja, quando as respostas da
diretoria ¢ da produgdo sdo 100% convergentes, pois os dois setores deram as mesmas
respostas. O quadrado vermelho representa as piores situagdes tedricas, quando as respostas
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sdo completamente divergentes. Repare que a distribui¢do da quantidade de pontos nos niveis
ndo ¢ uniforme, devido as repetigdes, porém essa desuniformidade ndo representa uma
diferenga na probabilidade de uma empresa atingir os niveis com menores nimeros, porque o
ACC nao depende desses resultados, mas das combinacdes de respostas dos entrevistados.

Figura 4 — Resultados possiveis de alinhamento estratégico, niveis estratégicos definidos e teste do modelo
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Soma dos Produtos

Fonte: (Elaborado pelo Autor, 2012)

Dentre as 14 empresas da amostra, somente 01 atingiu nivel de alinhamento estratégico A,
enquanto que 07 ficaram no nivel B, 01 no alinhamento C, 03 no nivel D ¢ 02 no E. Ao
analisar a realidade de cada umas dessas empresas, seus historicos de sucesso, cultura
empresarial e gerencial das mesmas e relacionamento entre os setores, averigua-se a
compatibilidade dos resultados dos ACC’s delas, bem como do enquadramento nas categorias
dos niveis estratégicos obtidos. Ou seja, ao se comparar este resultado quantitativo a um
resultado qualitativo a partir de uma observacdo de dados como lucratividade, investimento,
cultura empresarial e gerencial, entre outros aspecos, o método apresentado foi compativel
com o esperado. Este fato viabiliza o uso dos niveis estratégicos propostos nesta pesquisa
dentro da mensuracao pelo modelo de Costa (2010) de alinhamento estratégico de empresas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A sinergia entre os setores da produgdo e diretoria ¢ fundamental para um bom desempenho
da organizagdo e como vantagem competitiva. A compreensdo do alinhamento estratégico por
parte dos setores envolvidos ¢ importante e deve ser mensurado.

A mensuragdo do alinhamento estratégico serve ndo somente como indicador interno, mas
pode vir a servir também como ferramenta de benchmarking. Para isto, ¢ necessario um banco
de dados com as medidas de vdarias empresas, como vem sendo realizado pelo
GERCON/UFC.
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A defini¢do de niveis de alinhamento estratégico a partir dos pardmetros fornecidos pelo
modelo de Costa (2010) permite que a organizacao se auto-avalie de forma eficiente. Trata-se,
portanto, de uma melhora na parte grafica do método proposto. Além disso, a partir dessa
classificacdo € possivel, como proposicdo futura, que se crie uma certificagdo para o
Alinhamento Estratégico ou que o mesmo seja integrado a alguma certificagdo ja existente. Se
criado um sistema on-line, como o do PBQP-h, que possa ser alimentado por diferentes
empresas através de um cadastro que garanta anonimato, a construtora poderia conhecer sua
situagdo em relagdo a suas concorrentes.
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