PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPA

JI' UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA - UEL
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA - UEM

JANDIRA PAZZINI PINHEIRO

IMPLICACOES DO (DES)ALINHAMENTO ENTRE
ESTRATEGIA COMPETITIVA E COMPETENCIAS
FINANCEIRAS ORGANIZACIONAIS

Londrina
2012




JANDIRA PAZZINI PINHEIRO

IMPLICACOES DO (DES)ALINHAMENTO ENTRE
ESTRATEGIA COMPETITIVA E COMPETENCIAS
FINANCEIRAS ORGANIZACIONAIS

Dissertacdo apresentada na banca de defesa do
Programa de Po6s-Graduagdo em Administracdo —
Mestrado em Administracdo da Universidade Estadual
de Londrina em consércio com a Universidade
Estadual de Maringa.

Orientador: Prof. Dr. Luciano Munck

Londrina
2012



JANDIRA PAZZINI PINHEIRO

II\/IPLICAQ(N)ES DO (DES)ALINHAMENTO ENTRE
ESTRATEGIA COMPETITIVA E COMPETENCIAS
FINANCEIRAS ORGANIZACIONAIS

Dissertacdo apresentada ao Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo —
Mestrado em Gestdo de Negdcios da
Universidade Estadual de Londrina em
consorcio com a Universidade Estadual
de Maringa, como requisito parcial para
a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Prof. Dr. Luciano Munck
Orientador — PPA/UEL

Prof2 Dr2 Cristiane Vercesi
Membro — PPA/UEL

Prof. Dr. Saulo Fabiano Amancio Vieira
Convidado — PPGA/UEL

Londrina, de de 2012




Dedico este estudo a todos os pesquisadores
gue trabalham arduamente para contribuir com
o desenvolvimento cientifico em suas areas de

atuacao.



AGRADECIMENTOS

O primeiro agradecimento deve ser sempre a Deus, pois sem Ele

nada nos seria possivel alcancar.

Agradeco também ao meu orientador, Prof. Dr. Luciano Munck, que
tanto colaborou para a realizacdo deste estudo, orientando com paciéncia e
sabedoria.

Agradeco também aos Professores: Dr. Mario Nei Pacagnan e Dr.
Saulo Fabiano Amancio Vieira, que tanto contribuiram na etapa da qualificacdo e em

outros momentos.

N&o poderia deixar de agradecer ao companheiro Chico que

cordialmente nos auxilia nos tramites deste programa.

Aos demais professores que deram suas contribuicbes com meu

crescimento profissional e também pessoal no decorrer deste mestrado.

Aos colegas do mestrado que partilharam dos mesmos desafios,

dilemas e superacoes.

Aos meus superiores na UTFPR que compreenderam a necessidade

de dedicacéo de tempo e o esfor¢o para chegar até o fim deste processo.

As empresas pesquisadas que gentilmente abriram suas portas para
a coleta das informacdes e que sem seu apoio este estudo n&o teria sido

concretizado.

Aos amigos que, direta ou indiretamente, acompanharam, torceram

e contribuiram para que chegasse até aqui.

Aos meus pais, Radir e Rose, que sempre me incentivaram desde

0S primeiros passos nos estudos.

Em especial ao meu esposo, Flavio, e ao meu filho, Jodo Octavio,
gue suportaram as auséncias, a distancia, as noites em claro, o estresse e agora

partilham desta conquista.



Epigrafe:

“A mente que se abre a uma nova idéia jamais
voltara ao seu tamanho original.”
Albert Einstein



PINHEIRO, Jandira Pazzini. Implicagcbes do (des)alinhamento entre estratégia
competitiva e competéncias financeiras organizacionais. 2012. 117 f.
Dissertacdo Mestrado Programa de PéOs-Graduacdo em Administracdo. Consorcio
Universidade Estadual de Londrina/Universidade Estadual de Maringa — PPA
UEL/UEM. UEL: Londrina, 2012.

RESUMO

Baseado no incremento da competicdo e na necessidade de novas ferramentas de
gestdo que capacitem as empresas a criar e sustentar vantagens competitivas e
considerando que a gestdo financeira € uma importante atividade para todas as
organizagOes, este estudo buscou levantar as implicacdes do alinhamento ou
desalinhamento entre estratégia competitiva e competéncias financeiras. Foi
buscada a literatura acerca dos conceitos e teorias presentes neste estudo como
forma de identificar o “estado da arte” e encontrar outros estudos que pudessem
contribuir com esta pesquisa. Seis empresas participaram deste estudo de casos
multiplos, caracterizado como qualitativo, embora alguns dados quantitativos tenham
sido utilizados para identificar a existéncia ou n&do do alinhamento. Os dados foram
coletados usando um questionario aplicado pelo pesquisador e uma entrevista
baseada em quatro questdes, além de informac6es dos enderecos eletrbnicos das
empresas. O tratamento e interpretacdo dos dados usou estatistica descritiva e
focou na técnica da analise de conteudo. Os resultados primeiro apontaram para 0s
beneficios que um alinhamento integrado entre estratégia competitiva e
competéncias financeiras pode oferecer a uma empresa, por meio da construcéo de
uma matriz de alinhamento. No entanto, foi identificado que a maior parte das
empresas (dentre as estudadas) ndo apresenta um alinhamento satisfatério entre
estratégia competitiva e competéncias financeiras, assim como alguns estudos
realizados em outras areas administrativas desenvolvidos antes deste (Corneta,
2008 e Zagui, 2010). Ao final do estudo, identificou-se que um importante obstaculo
para a implementacdo do processo de alinhamento € o desconhecimento ou
confusdo acerca do conceito de competéncias financeiras e a falta de clareza e/ou
ma comunicacdo sobre a estratégia competitiva adotada. Isso implica que as
empresas que ndo focam nas atividades distintivas, as quais podem garantir o
alcance da estratégia competitiva, estdo provavelmente desperdicando recursos
(materiais, humanos e financeiros).

Palavras-chave: Estratégia. Competéncias Financeiras. Alinhamento.
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ABSTRACT

Based on the increase in competition and the need for new management tools to
enable companies creating and sustaining competitive advantages and considering
that financial management is an important activity for all organizations, this study
aimed to uncover the implications of the alignment or non-alignment between
competitive strategy and financial competencies. In this study, the literature about the
concepts and theories was investigated in order to bring them up to date and find
other studies that could contribute to this research. Six companies patrticipated in this
multiple case study, featured as a qualitative manner; although some quantitative
data were used to identify the existence or non-existence of the alignment. The data
were collected using a questionnaire applied by the researcher and using a four
guestion based interview, besides the search for information on the companies
websites. The treatment and data interpretation used descriptive statistics and
focused on content analysis technique. The results first pointed to the benefits that
an integrated alignment between competitive strategy and financial competencies
can offer to a firm by building an alignment model. Nevertheless, it was found that
most companies (among those that were studied) did not present a satisfactory
alignment between competitive strategy and financial competencies as well as some
studies realized in other managerial areas developed before this one (Corneta, 2008
and Zagui, 2010). By the end of the study, it was noticed that one important block to
the alignment implementation process is the unawareness or misunderstanding
about the concept of financial competencies and the non-clarification and/or lack of
internal communication about the competitive strategy adopted. This implicates that
companies that do not focus on the distinctive activities, which are able to guarantee
competitive strategy reaching, are probably wasting resources (material, human and
financial).

Key words: Strategy. Financial Competencies. Alignment.
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1. INTRODUCAO

Os avancgos tecnologicos e as descobertas cientificas tém mudado
significativamente as relagcdes socioeconémicas e comerciais, fazendo com que o
espaco competitivo e a concorréncia sejam ampliados, o que leva a uma competicao
globalizada que tem exigido novos processos, novas estratégias, novas formas de
pensar e exercer a gestdo organizacional. Além disso, esse novo cenario
globalizado exige cada vez mais pessoas capacitadas e em sinergia com as acdes
organizacionais, de forma que possam contribuir com 0s objetivos estratégicos a
serem atingidos.

Desta forma, um grande desafio empresarial € promover a
integracdo das funcdes organizacionais de maneira que as metas funcionais sejam
coerentes com as metas estabelecidas pela organizacdo. E mister que todos os
setores das organizacdes funcionem em harmonia, na diregdo de um objetivo
comum.

Assim, pesquisas e estudos no ambito das organizacbes se
justificam, especialmente ao se considerar que a sociedade n&o prescinde da
atuacdo organizacional, assim € preciso aprimorar a gestdo e avancar nos estudos
nessa area. Como afirmam Prahalad e Hamel (2005) “as empresas precisam chegar
ao futuro antes de seus concorrentes, criando 0s novos mercados, a0 menor custo
possivel”.

Para tanto é preciso que novas formas de organizar e gerir uma
empresa sejam desenvolvidas e novas formas de gestdo carecem de novos olhares
para como as empresas podem alcancar suas metas estabelecidas, em especial
como as atividades realizadas internamente efetivamente contribuem — ou ndo —
para o alcance dos resultados esperados, porém, determinar a contribuicdo das
atividades organizacionais para o atingimento dos objetivos ndo é tarefa simples.

Existem nas empresas atividades que séo chamadas de atividades-
fim, que sdo aquelas que contribuem diretamente para os resultados, como a
atividade da funcéo de producéo, por exemplo, uma vez que ela atua diretamente na
confeccédo dos produtos que serdo oferecidos ao mercado; e existem as atividades-
meio que sao aquelas que nao contribuem diretamente para os resultados, mas séo

necessarias a eficiente e eficaz execug¢do dos procedimentos organizacionais, como
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€ 0 caso da funcédo financeira, por exemplo, que visa acompanhar e promover a
adequada aquisicéo e aplicagcéo de recursos financeiros.

A gestdo financeira ndo pode ser desvinculada da estratégia
organizacional, que revela sua importancia no direcionamento dado a cada célula
menor existente dentro da organizacdo. Sem esse guia a organizagao fica a deriva
em grandes incertezas e instabilidades e ndo é possivel ter bons resultados se ndo
existem metas a serem alcancadas, uma vez que sequer havera parametro para
mensuracdo e avaliacdo destes resultados. Além disso, os estudos da area
financeira atualmente versam mais sobre andlise de risco e retorno, avaliacdo de
ativos, implantacdo ou adequacao de sistemas informatizados de gestdo e mercado
de capitais, sem se concentrar na gestdo financeira como 6érgdo contribuinte da
estratégia da organizacado. Conforme apresenta Drejer (2002), na primeira escola de
gestao estratégica surgida no poés Il Guerra Mundial uma das grandes preocupacdes
dos responsaveis pela implantacdo das técnicas inspiradas nas estratégias de
guerra foi justamente a organizacdo e o controle financeiro das empresas, o que
demonstra a relevancia e importancia dessa atividade organizacional. Com a
evolucdo da sociedade capitalista, das ciéncias e da tecnologia e,
consequentemente, da concorréncia entre as empresas, se faz necessario que as
empresas evoluam também nos mecanismos de gestao utilizados.

Outro fator relevante, especialmente no Brasil, foi a extincdo do
periodo em que a inflacdo era exorbitante e, apesar dos prejuizos causados, em
muitos casos mascarava maus resultados operacionais por meio de ganhos na
especulacado financeira. Assim, deficiéncias operacionais se tornaram mais visiveis,
0 que obriga as organizacdes a voltarem o olhar para dentro de si e investigarem
suas falhas de forma que elas possam ser eliminadas e que as potencialidades
sejam cada vez melhor aproveitadas.

Diante desse cenario, controles rotineiros deixam de ser suficientes
para a gestédo financeira imprimir uma adequada colaboragcdo ao atingimento das
metas organizacionais, de forma que novas praticas precisam ser incorporadas. E
nesse contexto que a gestao baseada em recursos e competéncias se apresenta
como uma alternativa disponivel as organizagoes.

Ao contrario das teorias mais tradicionais e antigas acerca do tema
estratégia que apresentavam a versdo de que para alcancar os resultados pré-

determinados as empresas deveriam posicionar-se adequadamente no mercado,
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ocupando um nicho ainda ndo adequadamente explorado (visdo outside-in); a
gestdo baseada em recursos apresenta 0s recursos internos da empresa — tangiveis
e intangiveis — como a real fonte de vantagem competitiva capaz de colocar a
empresa em uma posicao favoravel ao sucesso (visdo inside-out).

Segundo King, Fowler e Zeithaml (2002), Santin (2006), Corneta
(2008), Zagui (2010) e outros autores essas visbes devem ser complementares, uma
vez que nenhuma delas é suficiente para, por si s, explicar o desempenho superior
que determinadas companhias alcancam. Para tanto, é necessario que as
competéncias organizacionais e de cada area funcional da empresa estejam
alinhadas com o posicionamento estratégico adotado frente ao mercado.

Sem que as competéncias organizacionais estejam em concordancia
com a estratégia e 0s objetivos das empresas muitos recursos — de tempo, humanos
e até financeiros — poderdo ser desperdicados ao se investir em atividades que nao
estdo contribuindo para o alcance das metas organizacionais. Moreira (2008)
corrobora essa afirmacdo em seu estudo afirmando que as decisdes e estratégias
adotadas no nivel funcional tem impacto direto nos resultados da macro estratégia
organizacional.

Corneta (2008) em seu estudo desenvolveu uma matriz capaz de
determinar o alinhamento, a coeréncia, a sinergia das atividades desenvolvidas
dentro do setor funcional de marketing com o posicionamento estratégico adotado
pelas empresas pesquisadas. Ao identificar, por meio do levantamento dos
processos-chave de marketing, as competéncias deste setor, Corneta estabeleceu
uma correlacdo entre essas competéncias e a estratégia competitiva adotada e a
partir do levantamento de dados junto as organizacfes pesquisadas, determinou
que, de forma geral, ndo ha um alinhamento entre as competéncias de marketing
presentes na organizagao e a estratégia adotada, o que, segundo Prahalad e Hamel
(2005) pode levar a diluicdo dos recursos ao longo do tempo devido a falta de
focalizacdo. O foco deve estar nas atividades, recursos e competéncias em que
estdo centrados seus pontos fortes, visando potencializar os resultados que a
organizacao é capaz de atingir e sua estratégia competitiva, ou o posicionamento de
mercado que a organizacdo adota precisa estar alinhado com esses pontos fortes e
vice-versa.

Mintzberg e Quinn (2006) afirmam que a estratégia estabelece a

postura adotada pela organizacdo frente as intempéries surgidas no ambiente.
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Assim, corrobora Zagui (2010, p. 102) “Os planos e politicas internas serdo mais
eficazes se alinhados a esse propdsito empresarial.”

Zagui (2010) realizou um estudo similar ao de Corneta (2008),
desenvolvendo uma matriz de alinhamento das competéncias da gestdo de pessoas
com o0 posicionamento estratégico adotado frente ao mercado. Por meio de
instrumentos de coleta de dados, obteve também, de forma geral, um resultado de
nao alinhamento entre as competéncias de gestdo de pessoas e a estratégia
adotada nas empresas pesquisadas.

O alinhamento da estratégia organizacional com as atividades
funcionais permite que os diferentes esforcos exercidos na organizacdo sejam
coerentes e focados nos macro objetivos definidos estrategicamente, de forma que
nao haja um contrassenso nas atividades realizadas.

Quando a organizagcdo nao possui uma boa comunicacéo interna,
que faca com que todos os setores e fungdes organizacionais conhecam e saibam
onde a organizacdo deseja chegar e qual € o caminho que ela pretende percorrer
para atingir seus objetivos, € possivel que as atividades realizadas nas diferentes
areas, ao invés de contribuir para os resultados, possam tornar-se um obstaculo
relevante e dificil de ser transposto.

Nesse sentido, a gestdo financeira da organizagcdo deve consolidar-
se como aliada da estratégia adotada, alinhando suas atividades as metas e
objetivos estabelecidos, na dire¢cdo da visdo perseguida pela empresa. Para tanto, é
necessario que as empresas tenham uma estratégia clara e bem definida e que esta
estratégia seja comunicada para todos na empresa de forma que eles conhegcam as
metas gerais a serem atingidas. Faz-se necessario também que as empresas
conhecam quais sdo suas competéncias, para serem capazes de identificar em
quais devem investir em prol do alcance da estratégia tragada.

Avison et al (2004) afirmam que é comum a escassez de estudos
gue tratam sobre a pratica do alinhamento organizacional. Especialmente no que diz
respeito ao alinhamento das atividades funcionais das organizacbes com a
estratégia adotada. Desta forma, este estudo inspira-se na pesquisa de Corneta
(2008) que investigou a existéncia de alinhamento entre a estratégia competitiva
adotada pelas empresas do polo moveleiro de Arapongas no Parand e suas

competéncias de marketing e também na pesquisa de Zagui (2010) que investigou 0
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alinhamento entre a estratégia competitiva e as competéncias de gestdo de pessoas
em empresas ligadas a FIEP na regido metropolitana de Londrina-PR.

Assim, visando contribuir com o avanc¢o dos estudos acerca do tema
Alinhamento Organizacional e encerrar um ciclo de estudos envolvendo as quatro
principais areas da gestdo — Marketing, Financas, Recursos Humanos e Producéo, e
considerando a relevancia da fungédo financeira nas organizagles, este estudo
procurou responder a seguinte questdo: Quais as implicacdes organizacionais do
alinhamento ou ndo alinhamento entre a estratégia competitiva (disciplina de

valor) adotada e as competéncias financeiras?

OBJETIVOS

2.Objetivo Geral:

Levantar as implicagdes do alinhamento ou n&o alinhamento entre a

estratégia competitiva adotada e as competéncias organizacionais financeiras.

3.0bjetivos Especificos:

a) Explicar o processo de alinhamento entre estratégia e
competéncias financeiras;

b) construir um quadro de analise que inter-relacione as
competéncias financeiras as opcdes estratégicas e

c) por meio do quadro de analise, levantar as implicacbes do
alinhamento ou desalinhamento entre estratégia adotada e as competéncias

financeiras.
ORGAN IZA(;AO DO ESTUDO

Este estudo esta organizado em 5 (cinco) capitulos distintos:
No primeiro capitulo consta a Introducdo deste estudo com uma
breve contextualizacdo do tema e apresentacdo da relevancia e justificativa de se

promover o estudo acerca do tema escolhido. Neste capitulo também é apresentada
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a pergunta norteadora do estudo e os objetivos — geral e especificos — dela
derivados que delinearam os resultados alcangados.

No segundo capitulo € abordada a Fundamentacdo e Discussao
Teodrica que utiliza autores que versam sobre os temas objeto deste estudo. Este
capitulo estd dividido em sec¢des, sendo que a primeira trata do construto das
Competéncias, abordando Competéncias Individuais com um breve histdrico sobre o
assunto Competéncias e Competéncias Organizacionais. Na segunda secdo é
tratado o construto Estratégia. Na terceira se¢do temos o construto do Alinhamento
Organizacional. Na quarta sessédo é abordado o tema da Gestdo Financeira. Na
quinta e ultima sesséo é realizada a Construgdo da Matriz do Estudo. Nesta sesséo
inicialmente sdo apresentados de forma resumida os Pressupostos Conceituais,
posteriormente levantados os Processos-Chave da Gestdo Financeira, culminando
na construcao da Matriz de Analise do Alinhamento.

J& no terceiro capitulo sdo apresentados os Aspectos Metodoldgicos
do Estudo, abordando a classificacdo da pesquisa, a populacdo e amostra, 0
instrumento de pesquisa e coleta de dados e a analise e tratamento dos dados da
pesquisa.

O capitulo quatro trata da apresentacdo e analise dos dados
coletados tanto quantitativos, especialmente abordando o perfil das empresas e dos
entrevistados, quanto qualitativos, identificando o alinhamento ou desalinhamento
das competéncias financeiras com a estratégia competitiva (disciplina de valor)
adotada e suas implicacoes.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusbes e
consideracdes finais do estudo, retomando os objetivos tracados, apontando as
limitacdes do estudo e sugerindo futuros estudos que possam vir a contribuir com o

tema desta pesquisa.
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4. FUNDAMENTACAO E DISCUSSAO TEORICA

Creswell (2007) afirma que em um estudo qualitativo, como € o caso
deste, a fundamentacéo tedrica visa delimitar a lente pela qual o pesquisador ird
examinar o problema pesquisado. Assim, neste capitulo sdo apresentados o0s
conceitos direcionadores da pesquisa, quais sejam: Competéncias, Estratégia,

Alinhamento Organizacional e Gestao Financeira.

COMPETENCIAS

Ao se tratar do tema Competéncias Organizacionais, como é 0 caso
deste estudo, ndo € possivel tratar exclusivamente destas, uma vez que, como
afirma Bitencourt (2005), as novas formas de organizacdo do trabalho surgidas no
mundo atual exigem uma maior participacdo das pessoas fundamentada em novos
conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, no desenvolvimento de
competéncias.

Assim, antes da abordagem das competéncias organizacionais, foi
realizada uma breve contextualizacdo e levantamento de referencial teérico acerca
das competéncias individuais como forma de introduzir o tema e permitir maior

compreensao do leitor. Essa contextualizagdo encontra-se na se¢ao seguinte.

5.Competéncias Individuais

O primeiro a utilizar o termo competéncia no sentido hoje atribuido
pelas ciéncias sociais foi David McClelland, em seu artigo “Testing for Competence

Rather Than for ‘Intelligence”, de 1973, conforme atestam Fleury e Fleury (2004) e
Ruas, Antonello e Boff (2005). Neste artigo McClelland fala da competéncia como
uma capacidade que a pessoa tem para articular seus conhecimentos e habilidades,
objetivando o alcance de determinados resultados por meio de suas acdes.

De forma bastante comum se utiliza a palavra competéncia no

ambito individual ao se referir a capacidade que determinada pessoa tem de atingir
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resultados satisfatérios ou superiores ao realizar determinada atividade ou
desempenhar um papel.

McClelland comecou a utilizar este termo defendendo que as provas
de selecao para curso superior e vagas de trabalho, ao contrario de verificarem se a
pessoa tem o conhecimento sobre assuntos mais geneéricos e tedricos, mesmo que
relacionados ao trabalho ou curso superior, mas que nao sao efetivos para avaliar a
capacidade da pessoa em desempenhar a profissdo; deveriam ser baseados no dia-
a-dia da profiss@o e nos requisitos necessarios para exercer as atividades rotineiras.

Desta forma, a abordagem de McClelland e o senso comum
convergem no que concerne o significado de competéncia ao referir-se aos
resultados praticos alcancados por determinada pessoa. Neste sentido, mais do que
uma ampla gama de conhecimentos e habilidades conceituais e técnicas, é
necessario que a pessoa possa articula-los de forma a produzir resultados
significativos.

A partir das ideias de McClelland é que o conceito de competéncia
individual como € tratado hoje se desenvolveu, favorecido e motivado pelas
mudancas no mundo do trabalho: incremento da competicdo mercadoldgica,
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, globalizacdo e a instalacdo das mudancas
como constante no dia-a-dia das organizagoes.

Conforme Carbone, Branddo e Leite (2005, apud Brandao et al,
2008, p.877)

[...] entendemos competéncias humanas ou profissionais como
combinagBes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes.

Conforme Ruas, Antonello e Boff (2005) o conceito de competéncias
€ bastante heterogéneo, mesmo na dimenséo individual, cuja origem é mais antiga
que a nocdo de competéncia organizacional, sendo, ainda, confundido com
qualificacdo. No entanto, o conceito de qualificacdo esta mais ligado ao conjunto de
conhecimentos e habilidades que determinada pessoa possui, enquanto o conceito
de competéncia traz um sentido de acdo, de analisar determinada situacdo para
mobilizar os recursos e capacidades necesséarios e adequados para desenvolver

alguma tarefa.
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Resende (2004, p.15) corrobora esta afirmacédo dizendo que “A
efetivacdo da competéncia requer ter e saber aplicar conhecimentos e habilidades.”
(grifo original). Assim, conforme Boterf (2003), a competéncia é formada quando é
utilizada, uma vez que ela se modifica segundo as capacidades disponiveis para uso
e as condi¢Oes impostas pela realidade.

Neste sentido, a competéncia individual fica caracterizada quando a
pessoa utiliza seu portfolio de conhecimentos, habilidades, atitudes, vivéncia e
senso critico para avaliar uma situacdo ou problema especifico e, a partir desta
avaliacdo, toma uma decisdo ou pratica uma acao que leva a um resultado, o qual
deve direcionar a empresa e aproxima-la de seus objetivos.

Para Fleury e Fleury (2004, p. 30) competéncia é “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor social
ao individuo.” ou ainda na definicdo de MUNCK e MUNCK (2008, p. 2):

[...] € a capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo mapeamento
do resultado esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para o seu atingimento (input).

E nesse sentido que Dutra et al (2001) afirma que pode existir maior
coeréncia entre as necessidades organizacionais e as expectativas das pessoas,
uma vez que o conceito de competéncias proporciona equilibrio e beneficios para
ambos em termos de atingimento de objetivos.

Por meio do desenvolvimento das competéncias individuais de sua
equipe a empresa permite e facilita o desenvolvimento pessoal e profissional das
pessoas fazendo com que seus objetivos particulares possam ser alcancados. Ao
mesmo tempo, ela promove uma aprendizagem e melhorias constantes que auxiliam
0 alcance das metas organizacionais. Para Mills et al (2002, p.9) “[...] uma
‘competéncia’ é uma habilidade para fazer algo]...]” (tradugéo nossa).

As competéncias se apresentam em duas dimensdes: individual e
coletiva (Boterf, 1999; Fleury e Fleury, 2004). Na dimenséao individual ela leva aos
resultados que dependem das condi¢cdes externas e capacidades do individuo. Na
dimensado coletiva ela forma outras competéncias ao combinar sinergicamente as

competéncias das diferentes pessoas participantes em um grupo de trabalho dentro
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das relagbes que se estabelecem entre elas. Essas competéncias de grupo,
combinadas com os recursos disponiveis na organizacao (tangiveis e intangiveis)
podem dar origem as competéncias organizacionais ou competéncias funcionais ou

de area, que serdo abordadas na secao seguinte.

6. Competéncias Organizacionais

Mills et al (2002) afirmam que quase todas as empresas baseiam a
definicdo de seus objetivos em uma analise de ameacas e oportunidades como €
feito na analise SWOT?, visando o atendimento as necessidades de seus clientes.
No entanto, as empresas ndo procuram identificar quais as origens dessas forcas ou
fraquezas identificadas. Elas acabam utilizando as mesmas ferramentas de melhoria
de processos que 0s concorrentes sem se atentar de que sdo as pequenas
diferencas entre as organizagbes que as tornam Unicas e, portanto, capazes de
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel.

Assim, quando as empresas buscam as origens de suas fraquezas e
forcas, as origens de suas diferengas com os concorrentes, elas se deparam com 0s
recursos de que disp6em, sejam eles tangiveis ou intangiveis e € 0 acesso a esse
portfélio especifico de recursos e, em especial, a forma como eles estdo
organizados que podem formar competéncias capazes de gerar uma vantagem
competitiva sustentavel (MILLS et al, 2002).

Segundo FLEURY e FLEURY (2004, p.18)

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem
da organizagdo como um portfélio de recursos: fisicos (infraestrutura),
financeiros, intangiveis (marca, imagem etc.), organizacionais (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos. Para os
defensores dessa abordagem, é esse portfélio que cria vantagens
competitivas [...].

Essa abordagem origina-se na Teoria da Visdo Baseada em
Recursos (RBV). Segundo Barney e Hesterly (2007) a RBV ou VBR, na sigla em

portugués € um modelo em que as fontes de vantagens competitivas estdo focadas

! Andlise SWOT: identificacdo das Strenghts (forcas) e Weaknesses (fraquezas) que
interna da organizacdo; e Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas) que
externa da organizacéo.

é a analise
é a

analise



26

nos recursos e capacidades que uma empresa controla. Peteraf e Barney (2003)
afirmam que a RBV é uma teoria que integra a perspectiva administrativa com a
perspectiva econbmica e definem a vantagem competitiva sustentavel como uma
variavel dependente das diferencas relevantes entre e intraorganizacional de um
setor sobre as quais se sustentam essas vantagens.

Os recursos sao ativos tangiveis e intangiveis e capacidades
compdem um subconjunto dos recursos, ou seja, 0s ativos tangiveis e intangiveis
necessarios para um completo aproveitamento dos recursos, que, por sua vez, Sao
usados para criar e implementar estratégias. Os recursos podem ser financeiros,
fisicos, humanos ou organizacionais. Estes Ultimos referem-se a estrutura
organizacional, seus sistemas, coordenacéo, cultura, etc.

A RBV veio para contrapor e, posteriormente, ficou claro, para
complementar a teoria de posicionamento de mercado cujo autor mais conhecido é
Michael Porter. Desta forma, ndo basta que a organizacdo identifique um
posicionamento adequado no mercado ou encontre um nicho ainda nao
adequadamente atendido - € preciso que a empresa tenha internamente 0S recursos
necessarios para bem atender seu publico-alvo selecionado.

Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010) afirmam que a Teoria da
Visdo Baseada em Recursos procura explicar a vantagem competitiva sustentavel
das empresas por meio de seus recursos internos, de forma que para obtencao
dessa vantagem ela deve adquirir e controlar capacidades (recursos) que sejam ao
mesmo tempo valorosos, raros, dificeis de copiar e de substituir; sendo capaz,
inclusive e essencialmente, de aplica-los adequadamente. Além disso, essa Visdo
baseia-se na heterogeneidade dos recursos que as empresas detém, ou seja, 0S
recursos aos quais as empresas tem acesso ou controlam séo heterogéneos, entéo,
segundo a RBV, suas fontes de vantagens competitivas s&o diferentes
(heterogéneas). Peteraf e Barney (2003) afirmam que a heterogeneidade dos
recursos é condicdo sine qua non para a RBV.

Mills et al (2002) apontam gque as empresas que usam a perspectiva
estratégica da RBV e da visdo voltada para o posicionamento de mercado sao
capazes de planejar e produzir objetivos de longo prazo para a constru¢cao de novos
recursos (e competéncias) e forcas que poderdo ser aplicadas em uma gama maior
de mercados ainda a serem explorados ou mesmo criados. Kretzer e Menezes

(2006) complementam que a heterogeneidade dos recursos das empresas é
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relativamente estavel e que essa heterogeneidade gera diferentes desempenhos.
Assim, “As firmas apresentam niveis diferentes de eficiéncia quando os recursos sao
capazes de produzir mais eficientemente, e de eficacia quando os recursos séo
capazes de melhor satisfazer o desejo dos consumidores.” (KRETZER E MENEZES,
2006, p.68-69)

Assim, a empresa é capaz de, a partir da visdo futura de onde ela
quer chegar, fazer um retrocesso, identificando as etapas necessarias para atingir
seus objetivos de longo prazo e fazendo um levantamento das competéncias
necessarias para realizar as atividades e processos identificados.

PRIEM e BUTLER (2001, p.25) complementam que

[...] raridade e valor sdo ambos necesséarios, mas ndo sao condi¢cfes
suficientes para a vantagem competitiva, ao passo que a impossibilidade de
imitacdo, impossibilidade de substituichdo e a impossibilidade de
transferéncia sdo necessarios porém néo sdo condi¢des suficientes para a
sustentabilidade de uma vantagem competitiva existente. (tradug&o nossa).

Segundo Mills et al (2002) um recurso é algo que a organizacao
possui ou tem acesso, mesmo que temporariamente, para utilizar em suas
atividades. Esses recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Drejer (2002)
complementa que as organizagdes competem por estes recursos e,
consequentemente, pelas competéncias e pelos consumidores.

E justamente essa escassez dos recursos, o fato deles ndo estarem
disponiveis em abundancia no mercado, o que gera as diferenciacbes entre as
empresas, fazendo com que a competicdo e, por conseguinte, a criacdo de
vantagens (e desvantagens) competitivas possam existir. Assim, € essencial que as
empresas tenham conhecimento de quais recursos se enquadram nas
caracteristicas ja citadas (valor, raridade, inimitabilidade, insubstitutabilidade) e quais
sdo as fonte de sua vantagem competitiva para que possam desenvolvé-los e
aprimora-los, visando a manutencdo dessa vantagem.

Barney e Hesterly (2007) apresentam o modelo VRIO em que é
possivel determinar o potencial de competitividade de um recurso ou capacidade
levantando as questdes do Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacédo a respeito
do recurso ou capacidade. Dessa forma, o Valor é respondido pela capacidade do
recurso ou capacidade de produzir receitas mais altas, custos mais baixos ou

ambos; a Raridade é respondida pela impossibilidade ou grande dificuldade de
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outras organizacdes acessarem ou controlarem o0 recurso ou capacidade; a
Imitabilidade é respondida pela dificuldade ou impossibilidade da concorréncia imitar
com eficiéncia o recurso ou capacidade; e a Organizacao diz respeito ao recurso ou
capacidade ter seu potencial competitivo explorado ao maximo por meio da
adequada organizacdo da empresa. Quando o0s recursos ou capacidades
preenchem os quatro requisitos (VRIO) eles sdo chamados por Barney e Hesterly
(2007) de competéncias diferenciais sustentaveis.

Ruas, Antonello e Boff (2005) diferenciam recursos de capacidades
atribuindo aos primeiros a caracteristica de tangibilidade e as Ultimas a caracteristica
da intangibilidade. Segundo Drejer (2002) competéncias sdo sistemas que envolvem
pessoas, tecnologia, estrutura organizacional e cultura que, juntos, se articulam para
criar valor para os consumidores e demais publicos da organizacdo. Ja para Zarifian
(2001, p.72) competéncia € um “[...] entendimento prético de situacbes que se
apoiam em conhecimentos adquiridos e os transformam na medida em que aumenta
a diversidade das situacoes”.

Conforme FLEURY e FLEURY (2004, p.18)

[...] as competéncias s&o formadas a partir de recursos e as estratégias sao
elaboradas a partir de grupos de recursos (competéncias essenciais); a
implantacdo da estratégia gera novas configuracbes de recursos e novas
competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulagcéo da
estratégia.

Para BRITO (2005, p.60):

[...] competéncia essencial € um conjunto de competéncias centrais (e nao
periféricas) compostas de habilidades pessoais, de habilidades de
promo¢do de uma unidade organizacional e de tecnologias de uma
empresa, que representam a soma do aprendizado construido ao longo de
sua historia na realizacao de negdcios no mercado e em que seus produtos
e/lou servicos: sejam percebidos e reconhecidos pelos clientes e
concorrentes como vantagem significativa e como produtos e/ou servigos
agregadores, em termos de qualidade e custo, de beneficios fundamentais
e de valores; apresentem diferenciacdo qualitativa, que n&o pode ser
facilmente copiada, entre 0s concorrentes; e garantam a sua capacidade de
sobrevivéncia, expansao, lucro, sucesso e sustentabilidade nos mercados
do futuro.

Resende (2004) chama as competéncias essenciais de estratégicas,

afirmando que elas sdo compostas de pessoais, organizacionais, gerenciais e
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relacionais e que as empresas as definem como importantes, focando sua atengao

nelas.

Mills et al também apresentam uma classificacdo de competéncias

conforme a tabela a seguir:

Tabela 1- Categorias de competéncia

Categoria de Competéncia

Descri¢éo

Competéncia central

Competéncia distintiva

Competéncias
organizacionais ou de
unidades de negocio

Competéncias de suporte (ou
meta-competéncias)

Capacidade dinamica

Geralmente se refere a atividades de alta competéncia do nivel
corporativo de uma empresa que sdo primordiais para a sobrevivéncia da
empresa e centrais para sua estratégia.

Refere-se a atividades de alta competéncia que clientes reconhecem
como diferenciais de sua empresa entre 0s concorrentes e que assim
provém uma vantagem competitiva.

O pequeno numero de atividades chave, geralmente entre trés e seis,
esperado de cada unidade de negdcio de uma companhia.

Uma atividade que é valiosa por seu suporte a uma gama de outras
atividades.

Por exemplo, uma competéncia para construir e trabalhar produtivamente
em equipes pode ter um grande impacto na velocidade e qualidade de
muitas atividades na companhia.

A capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias ao longo
do tempo.
Intimamente ligada a recursos importantes para mudanca.

Fonte: Mills et al (2002, p. 13, traduc&o nossa)

Wilk (2001) afirma que nos dias atuais a RBV tem tido seu conceito

ampliado para uma Visdo Baseada em Recursos Dinamicos, inspirada na nocao de

capacidade dinamica, que leva a um entendimento de necessidade de continua

adaptacao, integracdo e reconfiguracdo com outros recursos ou capacidades e da

dependéncia parcial que seu valor tem das condigcbes ambientais.

Levando em conta as diversas definicbes e caracteristicas

apontadas pelos autores citados acerca do que € uma competéncia, 0 seguinte

conceito aglutinador de core competence ou competéncia essencial sera utilizado

neste estudo.
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Capacidade de realizar progressivamente algo de forma
diferenciada; percebida e valorizada pelos clientes e que se baseia na adequada
gestdo e articulacdo de recursos valiosos, raros, versateis e dificeis de copiar ou
substituir; que se constitui de outras competéncias e sobre a qual se sustenta a
vantagem competitiva organizacional.

Segundo Drejer (2002) uma competéncia precisa ser voltada para as
necessidades dos clientes e ao mesmo tempo ser operacional no sentido de ser
capaz de apresentar os elementos internos que a compdem e a relacédo entre eles,
ou seja, para se identificar ou desenvolver uma competéncia € necessario voltar-se
para seus resultados, os quais devem apresentar alguma contribuicdo para o
atendimento das necessidades dos clientes e, além disso, deve ser possivel
identificar do que ela é composta e como ocorre a relacéo entre seus constituintes.

Para Mills et al (2002) o “desempenho” de uma competéncia
depende de seis fatores: a qualidade dos recursos envolvidos, se eles sao
apropriados para aquela atividade, como eles sdo coordenados e geridos, se a
atividade é exercida com frequéncia, a performance das competéncias de suporte e,
principalmente, a prioridade que é dada a competéncia, especialmente quando ela
depende de recursos que sdo compartilhados com outras competéncias.

Segundo Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 47) “As competéncias
funcionais sdo competéncias associadas ao exercicio das principais funcdes
coletivas da organizagdo (ou seus principais macroprocessos)...”, como exemplo a
area de gestdo de pessoas, financas, producdo e marketing. Esse conceito é o
adotado neste estudo para fins de entendimento da competéncia funcional.

RUAS, ANTONELLo e BOFF (2005, p. 60) apontam que

[...] a fonte béasica para a vantagem competitiva sdo 0s recursos e as
competéncias desenvolvidos e controlados pelas firmas, os quais séo
elementos escassos e valiosos, assim como de dificil e custosa imitacéo e
substituicdo.

Acrescentam Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010) que a
vantagem competitiva sO pode ser obtida com capacidades que sejam dinamicas e
aprendizagem organizacional para que as empresas possam se adaptar mais
rapidamente do que as mudancas competitivas acontecem no mercado. Desta

forma, a organizacdo pode aprender internamente, com o desenvolvimento e
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aprimoramento das pessoas e de seus processos e, assim, promover o
desenvolvimento de capacidades dinamicas’® que poderdo lhe garantir uma
vantagem competitiva que seja sustentavel.

Como apontam Mills et al (2002) é a coordenacdo e o
gerenciamento dos recursos de uma competéncia que podem ser reconhecidos
pelos consumidores como uma alta performance em uma dimensdo competitiva
particular. Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010) concordam ao afirmar que apenas
a obtencdo dos recursos valiosos ndo € suficiente para o alcance da vantagem
competitiva, mas sua aplicacao efetiva e eficiente e a sinergia entre eles € que pode
permitir o atingimento desse resultado.

A forma como uma empresa organiza seus recursos para deles fazer
uso representa uma configuracdo Unica e esta configuracdo, esta forma Unica de
articular seus recursos — tangiveis e intangiveis — que pode constituir uma
competéncia essencial capaz de promover para a empresa uma vantagem
competitiva. Com mapeamento e desenvolvimento constante de suas competéncias
a empresa pode transformar essa vantagem competitiva em uma vantagem
competitiva sustentavel.

Os recursos devem ser valiosos (prover uma vantagem sustentavel
que seja valorizada pelos clientes), sustentaveis (duraveis) e versateis (podendo ser
usados em novas areas ou novos mercados). Em alguns casos, o recurso por si s6
ndo abrange essas premissas, mas a forma como eles sdo coordenados,
organizados e utilizados pode fazer com que formem uma competéncia importante,
e, nesse caso, 0 recurso importante é a propria coordenacdo dos recursos (Mills et
al, 2002). Wilk (2001) corrobora afirmando que os recursos de uma organizagdo séo
mais do que uma simples listagem, mas o resultado das intera¢cdes mais ou menos
complexas existentes entre eles.

Conforme Mills et al (2002) a empresa pode ampliar seus recursos
adquirindo-os, acessando-os (contratando uma consultoria, por exemplo),
desenvolvendo-os internamente ou ainda de forma acidental, como resultado de
alguma atividade ou processo que ndo seguiu o caminho previsto. Dessa forma, a

base de recursos das empresas evolui com o tempo e para melhorar o desempenho

? Neste estudo, capacidades dindmicas sao entendidas como sinbnimo de competéncia essencial.
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de uma competéncia a organizagédo pode aglutinar novos recursos, pode melhorar a
coordenacao dos recursos ou utilizar competéncias de suporte.

Além disso, segundo Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010) as
empresas precisam obter recursos e, consequentemente, desenvolver competéncias
que outras empresas nNdo consigam acessar e a um custo menor que o incremento
no valor de seus produtos ou a diminuicdo de seus custos. Se o desenvolvimento de
novas competéncias tiver um custo maior do que os beneficios (resultados) por ela
trazidos, entdo a empresa podera ter uma desvantagem competitiva.

Deste modo as competéncias essenciais (core competencies) sao
primordiais para a vantagem competitiva e para que possa ser sustentavel Drejer
(2002) afirma que as competéncias ndo devem ser e ndo sdo estaveis, fixas; ao
contrario, elas devem sofrer mudancas ao longo do tempo. Além disso, as Core
Competencies devem oferecer vantagem competitiva sustentdvel nas éareas de
produtos, processos ou de atividades administrativas.

Conforme Ruas, Antonello e Boff (2005, p.43) core competencies
sdo “[...] conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um
diferencial fundamental para a competitividade da empresa” e para que possa ser
classificada como tal ela precisa agregar valor aos produtos e servi¢os, de forma
gue esse valor possa ser percebido pelo cliente; ela deve permitir que a empresa
acesse diferentes mercados e ndo pode ser facilmente imitada.

Treacy e Wiersema (1998, p.43) acrescentam que “As competéncias
essenciais também ndo produzem sozinhas um valor inigualavel. Isto é feito por um
modelo operacional focalizado.” Isso significa que n&o basta a organizagao
desenvolver competéncias essenciais em atividades que ndo estejam no foco de
suas operacdes. E preciso que suas operacbes estejam direcionadas para seus
objetivos e as competéncias essenciais estejam ligadas a essas operacgoes.

A afirmacao de Ruas, Antonello e Boff (2005) vem de encontro com
o que afirmam King, Fowler e Zeithaml (2002) ao apontarem quatro aspectos para
ajudar a definir o valor de uma competéncia quando se avalia se a mesma tem valor
como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Sao eles: o carater tacito, ou
seja, quanto mais baseada em conhecimentos intuitivos estiver a competéncia, mais
dificilmente imitavel ou transferivel ela serd e seu valor serd maior; a robustez que
designa quéo suscetivel as mudancas no meio a competéncia estd; a fixacdo que

trata da possibilidade de transferéncia da competéncia para outra organizacao e o
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consenso que mede a congruéncia de opinides entre os gerentes acerca de quais
conhecimentos e qualificacdes sao relevantes para a vantagem competitiva.

Existem ainda as competéncias suplementares que agregam valor
para as core competencies, porém sdo passiveis de imitacdo e as competéncias
focais que sdo aquelas com as quais a empresa vai trabalhar para que se tornem
core competencies em alguns anos (Drejer, 2002). Essas competéncias, embora
nao possam por si S6 promover uma vantagem competitiva sdo importantes para a
sustentacao e desenvolvimento das competéncias essenciais.

Segundo RESENDE (2004, p. 40),

[...] as empresas precisam reciclar suas competéncias essenciais em fungao
de novas exigéncias determinadas por oito mudancas que estdo
acontecendo de forma inexoravel: globalizagdo; desregulamentacao e
privatizacé@o; volatiidade e sazonalidade de situacdes; convergéncia de
tecnologias; fronteiras menos definidas entre os setores de atividades;
prevaléncia de padrdes; fim da intermediacdo; nova consciéncia ecoldgica.
(grifo original)

De acordo com Drejer (2002) a competéncia é formada por cinco
elementos, quais sejam: tecnologia ou ferramentas ou sistemas fisicos, que se
constituem na parte mais facilmente identificada de uma competéncia; os seres
humanos que compdem a parte Obvia; a organizacdo que participa com sua
estrutura formal estabelecida e os sistemas de gestéo utilizados; a cultura que é a
parte informal da organizacdo; e a relacdo que existe entre esses elementos que é
uma parcela bastante importante da competéncia uma vez que essa relacdo é a
parte mais dificil de ser copiada ou imitada.

Segundo PRAHALAD e HAMEL (2005, p. 231),

A integracdo é a marca de autenticidade das competéncias essenciais. Uma
competéncia especifica de uma organizagdo representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal
guanto de unidade organizacional.

Assim, tendo sido estabelecidos os principais conceitos acerca do
tema competéncias utilizados neste estudo, cabe enfatizar o aspecto integrador da
competéncia essencial, no sentido de estar em acordo com 0s macro objetivos
organizacionais juntamente com as principais operacdes da empresa. Além disso, as
outras competéncias (suplementares, focais e funcionais) também precisam fazer

parte dessa integracdo de forma a permitir o direcionamento adequado das
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atividades organizacionais para a visao estabelecida e a sustentabilidade de sua

vantagem competitiva.

ESTRATEGIA

Administragcdo estratégica vem do grego, stratego, que quer dizer “a
arte do general” (Drejer, 2002). Ja Barney e Hesterly (2007) definem estratégia como
a teoria de uma empresa sobre como obter vantagem competitiva em seu mercado,
assim, a estratégia € considerada boa quando ela atinge esse objetivo, portanto, a
estratégia nada mais € do que uma “aposta” da organizacdo a respeito do
desenvolvimento e da evolugdo competitiva em um setor e como ela pode ser mais
bem explorada para a obtengcéo de vantagens competitivas.

Segundo Drejer (2002) a administracdo estratégica tem sua primeira
escola no pos Il Guerra Mundial, quando os militares retornaram e implantaram
técnicas de estratégia de guerra na gestdo empresarial. Essa primeira escola foi
chamada de Planejamento de Longo Prazo e tinha como caracteristica um mercado
altamente consumidor e estavel. Neste contexto, ndo era necessario grandes
estudos de mercado e praticamente tudo o que era possivel produzir era absorvido
pelo mercado.

Por volta da década de 1960 surgiu a escola denominada
Planejamento Estratégico, que era marcada pelos primeiros modelos e teorias
surgidos na area académica (Drejer, 2002). Posteriormente surgiu a escola do
Posicionamento de Mercado, cujo autor mais conhecido € Michael Porter (1986).
Essa escola surgiu apos o periodo da crise do petréleo, a qual trouxe mais
dinamismo ao mercado devido a maiores exigéncias. Os consumidores passaram a
ser mais atuantes exigindo melhores produtos, que atendessem de forma mais
eficiente as suas necessidades.

Porter (1986) defendia que as empresas deveriam posicionar-se no
mercado competitivamente optando pela liderangca em custos, diferenciacdo de
produtos ou atendimento a um nicho especifico de mercado para terem sucesso.
Apenas a identificagdo e posicionamento adequados é que seriam capazes de
conceder a empresa a vantagem competitiva necessaria para um bom desempenho

no mercado.
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Contudo, em meados dos anos 1980, a partir da percepc¢éo de que a
teoria de Porter (1986) nédo era suficiente para explicar a realidade sobre vantagens
competitivas e estratégia, voltou-se o olhar para o que ha dentro das organizacdes:
a integracdo dos esforcos das unidades funcionais (Drejer, 2002). Prahalad e Hamel
(2005, p.46) corroboram com esta visdo ao afirmar “Embora a visdo da estratégia
como um problema de posicionamento certamente seja legitima, é uma visao
insuficiente quando a meta é ocupar a lideranca dos setores de amanha.”

Na escola de Porter (1986) ele defendia que as empresas deveriam
escolher entre trés posicionamentos distintos em um determinado mercado, quais

sejam:

e Exceléncia operacional ou lideranca em custo: nesse
posicionamento as empresas buscam o melhor custo total na
relacdo custo x qualidade de produto. Para tanto é necessario
alavancar o ganho de experiéncia, investir na producdo em
grande escala fazendo uso da economia de escala e é
necessario fazer um monitoramento constante e eficiente dos
custos operacionais totais;

e Diferenciacdo ou Inovacdo em produto: a empresa busca
oferecer o melhor produto, seja em termos de elevada
gualidade, excepcional desempenho ou caracteristicas
singulares, promovendo que 0 novo produto ou servico seja
inovador.

e Orientagcdo para servicos ou Foco: a empresa nesse
posicionamento busca ter intimidade com o cliente, atendendo
suas necessidades por meio da melhor solugéo total que
geralmente representa uma solugéo especifica e diferenciada

para cada cliente.

Barney e Hesterly (2007) corroboram com essa visdo com algumas
diferencas: eles dividem as estratégias em nivel de negdcios, que sdo aquelas
estratégias que buscam obter vantagens competitivas em um mercado de atuagéo
Unico. E comum no nivel de negdcios a estratégia de lideranca em custos e de

diferenciacdo de produto. Barney e Hesterly (2007) incluem na estratégia de
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diferenciagado de produto uma variagdo de foco no cliente que Porter (1986) trata
como uma estratégia distinta. Padoveze (2009) chama esse nivel de estratégia de
estratégia competitiva, onde sédo definidos os cursos de acdo que irdo criar as
vantagens competitivas necessarias para linhas de produtos ou mercados
especificos.

O outro tipo de estratégia tratado por Barney e Hesterly (2007) sdo
as estratégias em nivel corporativo, que sdo aquelas que abordam setores ou
mercados distintos operados concomitantemente. E comum nesse tipo de estratégia
a integracdo vertical, aliancas estratégicas, fusdes, aquisicbes, entre outras.
Segundo Padoveze (2009), a estratégia corporativa diz respeito a questao: em quais
negocios a organizacgao ira atuar e como essas atividades devem ser estruturadas.
Ele ainda apresenta as estratégias funcionais, que devem ser planejadas e geridas
coordenadamente j& que séo inter-relacionadas.

Treacy e Wiersema (1998) apresentam trés conceitos essenciais. O
primeiro € o conceito da proposicdo de valor que € a combinacéo de valores que a
empresa promete implicitamente entregar a seus clientes. O segundo conceito € 0
modelo operacional movido a valor que € a forma que a empresa organiza seus
processos operacionais, sistemas gerenciais, estrutura empresarial e cultura que
permitam a empresa ter capacidade para cumprir a sua proposicdo de valor. O
terceiro conceito é a disciplina de valor que é a forma que as empresas podem
combinar sua proposicdo de valor com seus modelos operacionais para se
destacarem em seus mercados, podendo ser de trés maneiras: exceléncia
operacional, lideran¢a do produto e intimidade com o cliente.

Kaplan e Norton (2006) também  apresentam  esses
posicionamentos, 0s quais chamam de propostas de valor, denominando-os de
Melhor Custo Total, Lider de Produto e Relacionamento ou Intimidade com o Cliente,
respectivamente e acrescenta ainda um quarto posicionamento (ou proposta de
valor): Aprisionamento, definido como “Fornece uma plataforma que se torna o
padrdao da industria para a oferta de produtos e servi¢os.” (Kaplan e Norton, 2006,
p.5).

Para fins deste estudo serdo considerados os trés posicionamentos
iniciais por serem 0s mais comuns abordados na literatura e condizentes com 0s
conceitos de Treacy e Wiersema (1998), adotando a denominacgao de disciplina de

valor.
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GRANT (1991, p. 117) afirma que

A habilidade para estabelecer uma vantagem de custo requer a posse de
plantas eficientes em escala, tecnologia de processo superior, propriedade
de fontes de matérias-primas de baixo-custo ou acesso ao trabalho de
baixo-salario. Similarmente, a vantagem de diferenciagdo é conferida pela
reputacdo da marca, propriedade de tecnologia ou uma ampla rede de
vendas e servicos.

Treacy e Wiersema (1998) afirmam que a escolha de uma disciplina
de valor (ou proposta de valor, na denominacdo de Kaplan e Norton) define o que
uma empresa €, aquilo que ela faz, sendo um ato central que vai determinar todas
as decisdes e planos que a empresa fizer posteriormente. Todas as atividades
desenvolvidas internamente e acdes que a empresa realizar abrangendo o ambiente
externo devem levar em conta a disciplina de valor definida sob pena de desperdicio
de recursos.

Assim, a gestdo estratégica trata de oferecer um direcionamento
geral para a empresa e preocupa-se com Seus recursos e a sua manutengdo ao
longo do tempo. Além disso, deve garantir 0 sucesso e sobrevivéncia da empresa
adaptando-a as mudancas no ambiente e promovendo sua competitividade. Assim,
0 objeto de trabalho da gestdo estratégica sdo as questbes nao rotineiras e
inovadoras em nivel organizacional, sendo, portanto, complexa e ambigua. Dessa
maneira, a estratégia é o que liga a empresa ao ambiente em que ela esté inserida.
(DREJER, 2002).

A estratégia se inicia na definicdo da missdo organizacional e
funciona como um norte para as atividades desenvolvidas na empresa. Assim, €
preciso que 0s processos sejam definidos e realizados tendo em vista os objetivos
estratégicos almejados. Além disso, vale ressaltar que todos os setores da empresa
devem perseguir o0s mesmos objetivos estratégicos, dado que cada atividade e cada
funcdo organizacional tem um importante papel na composi¢cao e implementacdo da
estratégia adotada. Jarzabkowski (2011, p.529) corrobora que “[...] estratégia ndo é
algo que uma firma possui, mas algo que uma firma faz” (tradugéo nossa), ou ainda,
“Estratégia € um padréo, isto €, consisténcia em comportamento ao longo do tempo”
(Ubeda, 2006). Assim, sem uma definicdo estratégica, a organizacdo simplesmente

realiza atividades a esmo, sem direcionar especificamente suas agbes para um
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ponto especifico no futuro ou mesmo para uma posicdo competitiva que ela deseje
alcancar. Ainda segundo DREJER (2002, p.12)

Estratégia Corporativa é o padrdo de decisées em uma firma que determina
e revela seus objetivos, propdsitos ou metas; produz suas principais
politicas e planos para atingir seus fins; e define o portfélio de negdcios que
a firma deve perseguir, o tipo de organizacdo econdmica e humana que ela
€ ou pretende ser, e a natureza das contribuicbes econémicas e nao-
econbmicas que ela pretende fazer para seus parceiros, funcionarios,
clientes e comunidades.

Mills et al (2002) afirmam que na definicho de uma estratégia
sempre havera um trade-off entre os resultados financeiros de curto e longo prazos.
Além disso, € necessario considerar as necessidades presentes e futuras dos
clientes e as necessidades dos demais publicos envolvidos na organizagdo. Assim,
a definicdo da estratégia deve levar em conta a visdo futura da empresa, as
necessidades dos clientes e a configuracéo interna de suas atividades.

Quando uma organiza¢do opta por uma estratégia ela acaba tendo
que optar por setores competitivos, por linhas de acao, priorizar atividades, publicos,
nichos de mercado, tipos de clientes, linhas de produtos e servigos, entre outras
escolhas que devem ser feitas. Ela precisa realizar decisbes de custos,
investimentos e coloca-las em pratica, o que implica em optar por um
direcionamento de atividades em prejuizo de outros direcionamentos, abrir mdo de
algumas opc¢Oes que podem ou ndo ser lucrativas em prol de outras opc¢des que
também podem ou ndo ser lucrativas, mas que ela entende que podem ser mais
lucrativas ou melhor aproveitadas tendo em vista sua estrutura interna.

Na visdo de Drejer (2002) para que possa realmente existir uma
gestao estratégica € necessario que exista uma integracdo entre a gestdo baseada
em competéncias e a visao estratégica de mercado de Porter (1986). Assim, é
necessario adequar a parte de solu¢cdes empreendedoras em produtos, a parte dos
processos de manufatura e a questdo administrativa com o controle das
competéncias. Dessa forma, tendo em vista a competicdo em nivel das
competéncias, deve-se preocupar em identificar, selecionar e desenvolver as
competéncias que servirdo de sustentaculo a estratégia mercadolégica da empresa
tanto atual como futura.

Isso significa que, para que haja uma boa gestéo estratégica, capaz

de prover a empresa de vantagens competitivas sustentaveis e, consequentemente,
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0 crescimento de seu valor, a empresa precisa identificar uma disciplina de valor,
gue seja condizente com as oportunidades de mercado e sua estrutura interna.
Assim, no aspecto da estrutura interna, € preciso que a empresa saiba identificar e
desenvolver suas competéncias para que possa investir nelas de forma a ser capaz
de atender as demandas atuais e futuras da estratégia adotada.

Conforme Ubeda (2006) a estratégia deve atingir equilibrio entre a
exploracdo dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos além de
gue a esséncia da formulacéo estratégica deve ser uma construcao que permita uso
efetivo dos recursos da organizacdo. Assim, a andlise dos recursos pode ser feita
em cinco etapas, comecando na andlise da base de recursos da organizacgéao,
passando para a avaliacdo de suas capacidades, depois para a andlise do custo-
beneficio do potencial dos recursos, para entéo fazer a selecdo da estratégia e, por
ultimo, a expansao da base de recursos organizacionais.

Kaplan e Norton (2006) apontam cinco principios para que a
implementacdo estratégica possa ser bem sucedida: mobilizacdo, que é a
orquestracdo da mudanca por meio de uma lideranca executiva; traducdo da
estratégia, por meio do desenvolvimento de Mapas Estratégicos, indicadores e
metas; alinhamento da organizacdo que visa alinhar todas as unidades de negécios,
unidades de apoio, parceiros (mesmo 0s externos) e o conselho administrativo com
a estratégia; motivacdo dos empregados, que visa além de motiva-los, promover sua
capacitacdo e a comunicacdo com definicAo de objetivos claros, remuneracao
compativel e treinamentos; e gerenciamento, que visa promover a integracdo da
estratégia com o planejamento, orcamento, sistemas de relatérios e reunibes
gerenciais.

Conforme RUAS, ANTONELLO e BOFF (2005, p.47)

[...] as competéncias parecem ser uma das instancias mais adequadas para
gue se possa avaliar a aderéncia da nocdo estratégica de competéncia
(organizacional) as praticas de trabalho em cada uma de suas &reas, ou
seja, se as diretrizes expressas nas competéncias organizacionais estao
incorporadas ou nao aos artefatos operacionais da organizagao.

Porter (1996) afirma que para que uma estratégia tenha sucesso e
seja aléem de distintiva, sustentavel, as atividades organizacionais precisam estar
integradas, fazendo-as bem e adaptando-as. Esta afirmacéao e a de Ruas, Antonello

e Boff (2005) citada anteriormente corroboram a visdo de que é preciso haver uma
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combinacdo entre as visdes de posicionamento estratégico de Porter (1986) com a
visdo estratégica baseada em competéncias organizacionais.

Segundo Prahalad e Hamel (2000) as empresas devem buscar
primeiramente a lideranca em Core Competencies para depois partir para a
competicdo pela lideranca de produtos, uma vez que a organizacao é vista como um
portfélio de competéncias (individuais e coletivas/organizacionais). Isso porque a
lideranca em Core Competencies seria capaz de oferecer a empresa as condicfes
basicas necessarias para o0 desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis e, consequentemente, lideranca em produtos e aumento do seu valor.

Dutra (2001) apresenta um rol de competéncias organizacionais e
individuais necessérias ao atendimento adequado dos posicionamentos estratégicos
(disciplinas de valor) conforme reproduzido no quadro abaixo, apresentando
conjuntamente os posicionamentos de Foco no Cliente (customizacdo) e Inovagao
em Produtos:

Quadro 1 — Estratégia, competéncias organizacionais

COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

ESTRATEGIA

Custo Orientacéo a custos e qualidade
Qualidade Gestéo de recursos e prazos
Volume de Vendas Processo Produtivo Trabalho em equipe
Exceléncia Operacional T .
Distribui¢do Planejamento

(bens de consumo,
commodities)

Monitoramento mercado
Comercializacéo
Parcerias estratégicas

Interag@o com sistemas
Multifuncionalidade
Relacionamento interpessoal

Foco na Customizacéao
Inovacdo em Produtos
(produtos para clientes ou
segmentos especificos)

Inovacéo de produtos e
processos

Qualidade
Monitoramento tecnolégico
Imagem

Parcerias tecnoldgicas
estratégicas

Capacidade de inovagéo
Comunicagéo eficaz
Articulacéo interna e externa

Absorc¢éo e transferéncia de
conhecimentos

Lideranca e trabalho em equipe
Resolucéo de problemas

Utilizacéo de dados e
informacgdes técnicas

Aprimoramento de processos /
produtos e participacdo em
projetos

Fonte: Dutra, 2001, p. 27

Drejer (2002) afirma que a empresa define qual sera seu mercado e
seus consumidores e, feito isso, define quais as competéncias necessarias para
atender a esse mercado e a esses consumidores previamente definidos. Essas

definicbes sdo fundamentais para a adequada implementacdo estratégica e o
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acompanhamento da adequagdo das competéncias também €& de extrema
importancia, de forma que a obsolescéncia das competéncias organizacionais seja
suprimida pela substituicdo por novas competéncias capazes de manter as
vantagens competitivas da organizacao.

Para tanto, é necessario entregar um valor que seja percebido pelos
clientes. “Valor para o cliente € a soma dos beneficios recebidos e custos incorridos
pelo cliente ao adquirir um produto ou servi¢o.” (Treacy e Wiersema, 1998, p. 34) J&
Barney e Hesterly (2007, p. 10) afirmam que “[...] uma empresa possui vantagem
competitiva quando é capaz de gerar maior valor econédmico do que empresas rivais.
O valor econbmico é simplesmente a diferenca entre os beneficios percebidos
ganhos por um cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa e 0 custo
econdmico total desses produtos ou servi¢os.”

Para realizar adequadamente a implementacdo estratégica,
conforme apontado por Drejer (2002) € possivel utilizar a ferramenta desenvolvida
por Kaplan e Norton (2006) denominada Balanced Scorecard, que sera apresentada

na proxima secao.
Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Silva (2003), na década de 1980 comecou-se a
desacreditar que os indicadores financeiros fossem suficientes para efetivamente
indicar o desempenho organizacional. Assim, na década de 1990 teve inicio a busca
por novos sistemas que pudessem complementar os sinalizadores do desempenho

organizacional. Ainda conforme SILVA (2003, p.62),

[...] sistemas de gerenciamento de desempenho destinados a implementar
suas estratégias tém de ser capazes de criar uma linguagem Unica,
‘traduzindo’ a estratégia para seus empregados, tornando-os capazes de
atuar efetiva e conscientemente no esfor¢o de implementacéo.

E preciso que toda a organizacdo, além de conhecer quais sd0 0s
objetivos organizacionais, tanto de curto prazo como de longo prazo, saiba também
como deve proceder para atingir esses objetivos. Por isso é importante que a
organizacdo detenha algum mecanismo que seja capaz de identificar as atividades
necessarias para a adequada implementacdo da estratégia e que faga o
acompanhamento dos resultados alcancados, de forma que seja possivel corrigir os

desvios que surgem nos processos.
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Segundo Mills et al (2002) as métricas financeiras foram as primeiras
a ter sua importancia reconhecida para o adequado acompanhamento e avaliagao
organizacional, conforme explicitado na sessao “Estratégia” deste estudo. Desde o
inicio houve uma preocupacdo com o controle das transacfes financeiras nas
organizagfes, mesmo que simplificada; assim, tal como outras areas de estudos
organizacionais, as métricas financeiras também evoluiram bastante e continuam
sofrendo alteracbes atualmente. Este assunto sera retomado na sessido “Gestao
Financeira” deste estudo. Contudo, atualmente, ndo s6 os indicadores financeiros
tém sua importdncia neste processo, mas também outros indicadores, né&o
financeiros, passaram a ter atencéo dos especialistas.

Conforme Brandao et al (2008) o instrumento denominado Balanced
Scorecard (BSC) foca em outras trés perspectivas além de preservar as medidas
tradicionais financeiras, quais sejam: clientes, processos internos e aprendizagem,
para a traducdo da estratégia a toda a organizacdo. Afirmam ainda “[...] ao traduzir a
estratégia corporativa em objetivos, acdes e indicadores, o BSC pode subsidiar o
diagnoéstico de competéncias, orientando a identificacdo das competéncias
necessarias a consecucdo de objetivos em cada perspectiva de desempenho”
(BRANDAO et al, 2008, p.882).

Neste sentido, por meio do BSC, a organizacdo é capaz de
identificar as competéncias necessarias ao alcance das metas estratégicas pré-
estabelecidas, bem como identificar as competéncias existentes na organizacao e
fazer o acompanhamento de seus resultados e de seu desenvolvimento.

Galas e Ponte (2005) afirmam que o BSC permite que as estratégias
empresariais sejam implantadas, acompanhadas e avaliadas. Kaplan e Norton
(2006) reiteram que o BSC ¢é ainda melhor empregado quando tratado como sistema
de gestdo estratégica e ndo apenas um sistema de medicdo de desempenho,
servindo, ainda, para comunicar para a organizacao inteira a estratégia, alinhando
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais.

Ao traduzir a estratégia para toda a organizagédo, o BSC transforma
as diversas linguagens utilizadas na empresa, linguagens aqui entendidas como as
diferentes atividades realizadas nos departamentos organizacionais em uma
linguagem Unica empresarial: a linguagem estratégica, fazendo com que o0s
diferentes setores possam trabalhar com objetivos comuns, seguindo o mesmo

direcionamento. Padoveze (2009) explica que o BSC traduz a missao e a estratégia
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empresarial em um grupo abrangente de medidas de desempenho, financeiras e
nao financeiras, mantendo a énfase na busca dos objetivos financeiros, mas
incluindo os vetores de desempenho desses objetivos. Mills et al (2002) afirmam que
o sistema de indicadores de desempenho precisa refletir os elementos da estratégia
baseada em recursos para garantir sua implementacao e bom funcionamento.

Segundo Kaplan e Norton (2004) cada uma dessas perspectivas
deve procurar responder a uma pergunta que vai direciona-la para o entendimento
de como a organizacdo cria valor para 0s acionistas. Assim, na perspectiva
financeira ela precisa saber quais sdo as expectativas dos acionistas em termos de
desempenho financeiro; na perspectiva dos clientes € preciso saber como criar valor
para os clientes de forma a alcancar os objetivos financeiros; na perspectiva de
aprendizado ela precisa saber alinhar os ativos intangiveis (pessoas, sistemas e
cultura organizacional) para que 0s processos criticos sejam melhorados e na
perspectiva dos processos internos € preciso identificar em quais processos a
empresa deve atingir exceléncia para satisfazer clientes e acionistas. A figura abaixo
demonstra as relacdes existentes entre essas perspectivas, tendo como foco a
Visdo Estratégica:

Figura 1 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Perspectiva Financeira

Para sermos bem  sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

Perspectiva do cliente I
Perspectiva dos

Para alavancarmos nossa Visa
visdo, como deveriamos 1Sao0 Processos Internos
ser vistos pelos nossos Estratégica Para satisfazermos nossos

clientes? acionistas e clientes, em que
processos de  negdcios
deveriam alcancar a
exceléncia?

T

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

Para alcangcarmos nossa visao
Ccomo sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004, p.10.
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Assim, tendo em vista a Visdo Estratégica da empresa (segundo
Barney e Hesterly (2007), levando em conta a teoria da empresa sobre como o
mercado competitivo ira se desenvolver e como atingir bons resultados nele) as
quatro perspectivas do BSC procuram auxiliar a empresa a atingir as metas
estratégicas pré-estabelecidas. Na perspectiva de aprendizagem e crescimento a
organizacdo ir4 buscar a forma de manter-se em crescimento e desenvolvimento,
buscando realizar mudancas e melhorias que a levem a reducdo de custos,
inovacdes e melhor atendimento aos clientes; na perspectiva dos clientes ela ira
buscar a melhor forma de aproximar-se deles e atender suas necessidades
entregando valor percebido pelos clientes; na perspectiva dos processos internos ela
ird buscar a identificacdo dos processos criticos, aqueles em que ela precisa focar
seus esforcos para que sejam mais eficazes e eficientes; e na perspectiva financeira
ela precisa saber o que os acionistas esperam dela em termos de resultados.

Desta forma, as quatro perspectivas estao inter-relacionadas e sao
complementares, de forma que os indicadores de cada uma delas apontem a
direcdo que levard a empresa aos resultados financeiros almejados, atendendo
também, neste processo, 0s objetivos pessoais de seus parceiros e demais

envolvidos, sem prejuizo dos resultados futuros.

ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Prietro e Carvalho (2006, p. 01) o conceito de Alinhamento

tem sua origem nas ciéncias naturais, sendo que,

No campo das disciplinas voltadas a gestdo das organiza¢des, o conceito
assume relevdncia na abordagem  contingencial (alinhamento
organizacional), na gestdo por objetivos - management by objectives (MBO),
na area de gestdo da qualidade e no campo de estudos sobre estratégia
organizacional.

Conforme Corneta e Munck (2009, p. 1) “[...] processos de
alinhamento exigem condigcbes para a criagdo de ‘significado’ para as agdes e
aprendizado coletivo.” Avison et al (2004) afirmam que o alinhamento estratégico
pode receber outras denominagbes como “encaixe” (fit), integracdo (integration),

ponte (bridge), harmonia (harmony), fusao (fusion) e ligacao (linkage), sendo, em
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resumo, o alinhamento ou combinacéo dos recursos das empresas com as ameacas

e oportunidades do ambiente.

O Alinhamento é um processo sequencial crescente, devendo ser realizado
de forma continua e dindmica. Ele pressupde periodos de mudanca
constante envolvendo continuos realinhamentos e, desta forma, preparando
0s executivos para as complexidades de suas operacdes de negécio, no
dia-a-dia. (SACCOL E BRODBECK, 2004, p. 1)

Esses conceitos reforcam a abordagem do BSC apresentada
anteriormente no sentido de que todos os setores da organizacdo devem seguir um
mesmo direcionamento, devem ter objetivos congruentes, para que a organizagao
possa caminhar de forma unissona para as metas estratégicas que foram
previamente estabelecidas.

Conforme Porter (1996) € necesséario haver alinhamento da
estratégia organizacional com as oportunidades e ameacas do ambiente em que a
organizacdo esta inserida, o que €& conhecido atualmente como Alinhamento
Externo. Por outro lado, na abordagem da Visdo Baseada em Recursos (RBV —
Resource Based View) é preconizado o alinhamento da estratégia adotada com os
recursos internos da organizagcédo, conhecido como Alinhamento Interno. Prietro e
Carvalho (2006) por sua vez, além de apresentarem essas duas formas de
alinhamento, apresentam uma terceira, que é o Alinhamento Integrado, ou seja, a
integracdo tanto dos recursos internos quanto da realidade do ambiente com a
estratégia organizacional.

Outros estudos ja apresentaram a questdo da necessidade de
alinhamento integrado nas organizac¢des, tais como Wilk (2001, p. 116), que afirma
“[...] as empresas deveriam alocar seus recursos para construir as capacidades que
s80 mais consistentes com o seu tipo estratégico.”; Moreira (2008), Corneta (2008) e
Zagui (2010). Pelas pesquisas realizadas nestes estudos foi identificado que na
maioria das empresas ndo existe o alinhamento das atividades dos setores
pesquisados (recursos humanos, marketing) com a disciplina de valor adotada pelas
organizacdes. Isso significa que recursos estdao sendo desperdicados, pois as
empresas ndo estdo focando nas competéncias adequadas ao atingimento das
metas estratégicas.

Além disso, Prietro e Carvalho (2006) apontam que o alinhamento

pode ser visto tanto como conteudo — abordagem em que sdo considerados 0s



46

elementos que precisam ser alinhados com a estratégia — e como processo —
abordagem que trata de como fazer o alinhamento. Além disso, segundo Drejer
(2002), para integrar os aspectos da estratégia voltada ao posicionamento de
mercado e estratégia baseada em competéncias € necessario que haja coeréncia
entre diferentes pontos de vista da gestdo estratégica. E preciso conectar as
necessidades dos consumidores, produtos, processos de fabricagdo, qualidade,
produtividade e a capacidade de entrega e isso normalmente exige equilibrio entre
critérios e disciplinas conflituosos.

E preciso identificar na organizag&o quais as competéncias, recursos
e atividades realizadas em cada etapa, em cada setor da gestdo organizacional, em
cada departamento, que atendem a disciplina de valor estabelecida. Assim, dentro
de cada éarea organizacional é necessario conhecer e desenvolver atividades
coerentes com o0s resultados que se busca atingir para a empresa. Sem essa
identificacdo, conforme os estudos ja realizados e citados anteriormente (Moreira,
2008; Corneta, 2008 e Zagui, 2010), o alinhamento integrado nao ocorre
satisfatoriamente.

Complementam OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA (2002, p. 93) que:

O tipo de estratégia e de estrutura deve condicionar as caracteristicas do
sistema de controles. Por sua vez, estes, ao proverem informacdes
relevantes, acabam por facilitar a formulacéo de estratégias, assim como o
aperfeicoamento continuo da prépria estrutura organizacional.

De acordo com Prahalad e Hamel (2005) é preciso que exista uma
compreensao de como podem ser orquestrados 0s recursos da organizacdo para
que possa haver convergéncia dos objetivos de longo prazo. E essa focalizac¢&o que
impede a diluicdo dos recursos no tempo. Além disso, Mills et al (2002) apontam a
necessidade de cuidar, administrar, desenvolver e extrair valor dos recursos. Assim,
conforme Porter (1996, p. 5) “Qualquer que seja o tipo de posicionamento [...] requer
um conjunto integrado de atividades”.

Gubman (1999) afirma que o processo de alinhamento permite que a
organizacdo informe aos seus pares onde a empresa pretende chegar e, mais
importante, como ela pretende fazer isso, quais sao “as regras do jogo” e somente
assim serd possivel que os funcionarios executem suas atividades visando o

atingimento dos objetivos propostos. Dessa forma, sem o alinhamento, pode ocorrer
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de setores diferentes direcionarem suas atividades para direcdes opostas, nao
intencionalmente, o que ira implicar negativamente nos resultados organizacionais.
Para AVISON et al (2004, p. 225),

Concentrando-se no alinhamento da estratégia com a infraestrutura, firmas
podem ndo somente alcancar sinergia e facilitar o desenvolvimento dos
planos de negécios, como também incrementar a lucratividade e a
eficiéncia. (traducéo nossa).

A lucratividade advém de custos menores, maior valor agregado,
maior faturamento e assim por diante; por isso, o alinhamento estratégico leva a
eficiéncia, uma vez que séo focadas as atividades ideais para o atingimento dos
objetivos. CORNETA (2008, p 42) afirma que:

Objetivamente, o alinhamento estratégico é o resultado do entendimento da
geréncia organizacional das atividades que deverdo ser prioritarias e
daquelas que auxiliam o sucesso competitivo na proposta de valor sugerida
pela empresa. Assim, o alinhamento nasce da focalizacéo de prioridades da
organizagdo. Caso isto esteja claro, a empresa esta bem direcionada em
sua organizagdo estratégica, mesmo sem processos instalados e
formalizados de BSC ou mesmo de alinhamento estratégico.

Para Das, Zahra e Warkentin (1991) o processo de alinhamento
abrange cinco dimensfes: formalidade, escopo, participacdo, influéncias e
coordenacdo. A primeira abrange a estrutura do processo de planejamento; a
segunda o faz compreensivel, a terceira trata do necessario envolvimento dos
gerentes; a quarta representa a pressao e poder dos stakeholders e a ultima foca
nas necessidades de corre¢des do processo.

Com essas dimensdes em vista € possivel afirmar que o processo
de alinhamento organizacional ndo ocorrera definitivamente e adequadamente de
forma emergente. Ele precisa ser pensado, planejado, tragcado e focado para que
aconteca com a participacdo, compreensao, integracao e envolvimento de todos os
parceiros da organizacdo, pois é necessario o comprometimento dos gerentes,
diretores, colaboradores e também dos fornecedores e demais publicos envolvidos.
Esse processo precisa ser acompanhado e controlado para que os desvios que
surjam possam ser redirecionados aos objetivos tragados.

Para fins deste estudo, alguns modelos de alinhamento internos
foram buscados para que viabilizassem a confeccdo de um quadro de analise do

alinhamento da estratégia organizacional com a fun¢éo financeira organizacional. A
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tabela abaixo apresenta uma sintese destes modelos como forma de facilitar a
comparacao e analise dos mesmos e, na sequéncia, eles sdo mais detalhadamente

apresentados.
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Tabela 2 - Tabela analitica distintiva dos modelos de alinhamento estratégico interno

. . Modelo para
AUTOR Viséo de alinhamento implementacio Elementos do modelo
Luftman Processo continuo de Seis critérios da Maturidade de . Comunicagéo
(2000) alinhamento entre Alinhamento Negécios TI . Medidas (Valor/Competéncia)

estratégia e Tecnologia de
Informacé&o que visa a
maturidade

. Governanga

. Parceria

. Escopo e Arquitetura
. Habilidades

Fleury e Fleury
(2004)

Processo de alinhar a
estratégia competitiva a
competéncia essencial

Identificar estrutura de
estratégias, competéncias e
seus elementos

. Tipos de estratégia
. Competéncias essenciais
. Elementos da estrutura

Kaplan e Norton
(2006)

Processo de
desdobramento da
estratégia em um conjunto
equilibrado de medidas de
desempenho

Construgdo de mapas
estratégicos (balanced
scorecards)

Indicadores balanceados em quatro
perspectivas:

. Financeira

. Clientes

. Processos

. Aprendizado e crescimento

Corneta Alinhamento outside-in e Cada estratégia competitiva do . Processo estratégico
(2008) inside-out (competéncias negdcio adotada, desdobrada . Perspectivas estratégicas
essenciais e em valores entregues Posici 10 estratéqi
organizacionais) . Posicionamento estratégico
. Valores entregues
Zagui Alinhamento do Cada estratégia competitiva do . Tipos de estratégia
(2010) posicionamento negoécio adotada, desdobrada . Valor entregue
estratégico e em resultados esperados dos P h
competéncias funcionais processos-chaves funcionais rocessos-(.: aves o
(oriundas dos processos- (competéncias funcionais) . Competéncias funcionais
chaves)
Hambrick e Processo gerencial, Etapas (trilha) a serem . Amplitude de entradas na
Cannella Previamente planejado e conduzidas pelo estrategista formulagao
(1989) conduzido pelo . Obstaculos & implementacao
estrategista . Influéncias relevantes na
implementacéo
. Convencimento a respeito da
estratégia
Labovitz e Processo de integragdo Estabelecimento de indicadores  Alinhamento entre quatro elementos
Rosansky dos recursos e sistemas criticos de sucesso, metas e em duas dimensGes:
(1997) da organizagdo em torno atividades definidos a partir do . Estratégia e pessoas

do propésito essencial dos
negoécios

proposito essencial

(alinhamento vertical)

. Clientes e processos

(alinhamento horizontal)

Beer e Eisenstadt
(2000)

Processo de mudancga
sistémico e participativo

Diagnostico de ajuste
organizacional e plano de
implementacao

. Capacidades organizacionais
. Contexto (ambiente

organizacional e competitivo)

. Estrutura e politicas de

Recursos Humanos

. OpcOes estratégicas

Fonte: adaptado de Zagui (2010)
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Modelo de Luftman (2000)

Luftman (2000) apresenta na figura reproduzida abaixo diversos
aspectos a serem considerados na implantacdo de avaliacdo do alinhamento
organizacional. Seu exemplo utiliza o alinhamento estratégico com a Tecnologia de
Informagé&o, contudo, trocando-se a Tl pelas demais areas funcionais essenciais €

possivel visualizar os itens que permitem o alinhamento organizacional:

Figura 2 — Critérios e Praticas de Maturidade de Alinhamento

/Comunicagéo \

e entendimento dos
negocios pela Tl

¢ entendimento da T1 pelos
negécios

e entre ou intra-
organizacéo

¢ aprendizado

e rigidez de protocolo

e compartilhamento de
conhecimento

\_ /

/Medidas \

Valor/Competéncia

e métricas de Tl

e metricas de Negdcio

e métricas balanceadas

e acordos de niveis de

servigo (SLA)

benchmarking

o avaliacOes/revisdes
formais

e melhoria continua

. /

/Governanga \

o planejamento estratégico
dos negécios

o planejamento estratégico

de Tl

prestacdo de contas

estrutura

controle orgamentério

gerenciamento de

investimentos de Tl

e comités direcionados

e processo de priorizacdo

N

)

SEIS CRITERIOS DA MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCIOS - Tl

ﬂarceria \
[ ]

percepcédo dos negdcios
do valor da Tl

e papel da Tl no
planejamento do PEN

e objetivo/risco/recompensa
/punicdes compartilhadas

e gerenciamento do
programa de Tl

¢ relacionamento/estilo de

confianca

e patrocinador/defensor de

negécios
N J

/Escopo e Arquitetura \

e tradicional, habilitador/
direcionador, externo

e articulagdo de padrdes
integracdo de
arquiteturas, (organizacéo
funcional, empresa, entre-
empresas)

e transparéncia de
arquitetura

o flexibilidade na geréncia

k de tecnologia emergente

Fonte: Luftman (2000)

/Habilidades \

e inovacgdo empreendedora

lugar do poder

estilo de gerenciamento

prontiddo a mudanca

carreira transversal

(crossover)

¢ educacdo constituida de
treinamento transversal

e ambiente social/politico e
de confianga

N J
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No critério de Comunicacgéo é possivel fazer um paralelo com o BSC
apresentado na secdo “Estratégia” quanto a necessidade de aprendizagem e
traducdo da estratégia organizacional para todos os membros da empresa, assim,
todos devem estar familiarizados com a estratégia dos negocios da mesma forma
gue os estrategistas precisam conhecer as atividades realizadas em cada setor da
organizagao.

O critério das Medidas trata da mensuracdo de resultados e
processos, com seu acompanhamento e controle, objetivando a implantacdo de
melhorias constantes nas atividades realizadas. Ja o critério Governanca visa o
planejamento das atividades da organizacdo concomitantemente e de forma
alinhada, das atividades dos setores que a compdem; além disso, estabelece quais
as prioridades de acao e investimentos.

O critério da Parceria visa identificar as relagfes existentes entre o
setor da organizacdo em foco e os demais setores, de forma que seja possivel
mapear as interacdes para que mudancas em um setor ndo causem resultados
imprevistos e indesejaveis em outros, afetando, assim os resultados da organizacao.

O critério de Escopo e Arquitetura trata da forma como a empresa
esta organizada, como ela se articula internamente, como estad o comprometimento
das equipes e se elas sdo capazes de se adaptar rapidamente as necessidades da
organizacdo para melhor atender as mudancas mercadoldgicas e assim permitir a
manutenc¢ao e crescimentos dos resultados alcancados.

O critério Habilidades trata das habilidades necessérias para
o desenvolvimento adequado e implantacdo do alinhamento organizacional, assim o
ambiente, a forma de gestdo, as relacbes de poder, a capacidade de inovacéo, a
promocdo da aprendizagem e educacdo, a disposicdo para mudancas e outros

fatores séo relevantes e devem ser promovidos e disseminados na organizagao.

Modelo de Fleury e Fleury (2004)

Fleury e Fleury (2004) afirmam, que conforme a localizacdo da
competéncia essencial da empresa € definido um foco de estratégia competitiva.
Assim, se a competéncia essencial estd nas operacdes a estratégia serd a de

Exceléncia Operacional;, se a competéncia essencial esta focada na Pesquisa e
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Desenvolvimento de novos produtos, a estratégia competitiva sera a de Inovacéo; ja
se a competéncia essencial estiver focada no marketing e na comercializacdo de
produtos e servicos, a estratégia competitiva sera a de Orientacdo ao Cliente. Essa
visdo origina-se nos estudos de Treacy e Wiersema (1998), conforme citado na
secao “Estratégia” deste estudo.

Desta forma, no quadro abaixo estdo apresentadas as competéncias
essenciais exigidas em cada estratégia que pode ser adotada pelas empresas, de
maneira que as competéncias essenciais necessarias direcionam as acoes de cada

departamento da organizacgao:

Quadro 2 — Tipos de estratégia e formacao de competéncias

ESTRATEGIA COMPETENCIAS ESSENCIAIS
EMPRESARIAL Operacgodes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura I . Marketing de produto
Operacional classe mundial Inovag6es incrementais para mercados de
=peracional massa
Scale up
(passagem da escala Inovacdes radicais Marketing seletivo para
Inovacdo em Produto laboratorial & escala (breakthrough) mercados/clientes
industrial) e fabricagéo receptivos a inovacao
primaria
Orientada para ' Desenvolvim.ento de M_arketing voltfaqlo a
—p_Servi oS Manufatura agil, flexivel solucdes e sistemas clientes especificos
2€IVIcos especificos (customizacéao)

Fonte: Fleury e Fleury, 2001, p.54

Assim, as competéncias essenciais apontadas por Fleury e Fleury
(2001) no quadro acima servem como norteadoras das atividades que devem ser
realizadas em cada departamento da empresa, permitindo, desta forma, a
identificagdo das competéncias funcionais necessérias.

Em complementacdo ao modelo de Fleury e Fleury (2001),
apresenta-se no quadro a seguir extraido dos estudos de Zagui (2010) a expectativa

dos valores entregues para cada tipo de estratégia:
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Quadro 3 - Construtos da estratégia competitiva da organizacéo e proposta de valor

* Qualidade
+ Preco
Exceléncia Operacional ¢ . _
* Entrega ou disponibilidade (KAPLAN e NORTON
* Variedade
Estratégia competitiva / Diversidade (melh 2000, 2004, 2006)
* Diversidade (melhor (FLEURY e FLEURY,
Proposta de solugéo total) 2003)
Valor Intimidade com o cliente * Relacionamentos fortes e | (TREACY e
EStfeltOS_ WISERMA, 1995)
* Personalizagéo (LOPES FILHO, 2006)
. * Inovagéo
Lideranga em produtos | ijigade do produto

Fonte: Zagui (2010)
Unindo estas duas abordagens tém-se ndo s6 as competéncias

essenciais necessarias para cada disciplina de valor escolhida pela organizacéo,
como também os principais resultados a serem alcancados em cada disciplina.
Neste sentido, as competéncias essenciais devem prover a organizagao com 0S

resultados apresentados no quadro extraido de ZAGUI (2010).

Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 2006)

Esse modelo de alinhamento abrange os Mapas Estratégicos e o
Balanced Scorecard que visa a criagdo e acompanhamento de indicadores ndo s6
financeiros, mas também de processos internos, aprendizado e crescimento e
clientes, desenvolvidos com base nos objetivos estratégicos da organizacdo. Este

modelo ja foi apresentado no capitulo “Estratégia” deste estudo.

Modelo de Corneta (2008)

Para Corneta (2008) o alinhamento estratégico deve ser incorporado a gestéao
estratégica, fazendo um papel de conexdo, assim, ele pode atuar tanto na
abordagem outside-in como na abordagem inside-out, permitindo a unido das etapas

do processo estratégico. Isso esta demonstrado na figura a seguir:
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Figura 3 - O Alinhamento estratégico e a conexdo das etapas e perspectivas do
processo estratégico

Processo Estratégico

L}
1
'
- ———
'

Planejamento
Estrategico
|
Posicionamento Alinhamento Visdo Baseada em
Competitivo Estratégico Recursos
|
Implementacao
Esiratégica

Perspectivas Estrategicas |

Fonte: Corneta (2008, p. 32)

Desta forma, o alinhamento estratégico é a ferramenta de
interligacdo do processo estratégico, a que confere coeréncia a este processo,
permitindo a ligacéo entre o posicionamento competitivo adotado frente ao mercado
com 0S recursos e competéncias existentes internamente, por meio de um

planejamento estratégico que deve ser adequadamente implantado.

Zagui (2010) — Modelo de alinhamento entre competéncias de Gestdo de
Pessoas e Estratégia

Zagui (2010) fez um estudo acerca do alinhamento/ndo alinhamento
das Competéncias de Gestdo de Pessoas com a estratégia organizacional adotada
(disciplina de valor). Para tanto, utilizou a matriz de alinhamento apresentada na
tabela abaixo que identifica os processos-chaves de Gestdo de Pessoas, a
competéncia com a qual o processo-chave esta atrelado e os resultados (entregas)

esperados em cada competéncia.
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Tabela 3 - Alinhamento das competéncias de gestdo de pessoas a estratégia

competitiva

Competéncias de Gestdo de Pessoas

Estratégia
competitiva A .
Processos chaves Competéncia Descri¢cdo das Entregas Esperadas
Itens de referéncia — selecdo
Predominancia
competéncia técnica ¢ Contratacdo de pessoas inexperientes
e/ou comportamental
Duracdo/fases da ¢ Selecdo mais rapida, processo mais
selecéo Gestdo do dindmico
] Recrutamento e .
Envolvimento dos selecio ¢ Pouca presenca das liderancas nas fases
lideres do processo
Competéncia ¢ Selecdo foca profissionais que gostem de
comportamental trabalhar em equipe e que atuem bem em
essencial estruturas rigidas
Itens de referéncia — remuneragéo
Remuneracéo base e Remuneracao base abaixo da média
Indicadores para ¢ Indicadores definidos em cima de niumero
remunerar para remunerar
Aperfeigoamento nas Recarﬁﬁaae(;;(;o ¢ Ndo apresenta constante preocupacao
Exceléncia politicas d~e com a melrlorla das praticas em
Operacional remuneracao remuneracéo

Remuneracao variavel

e Remuneracao variavel baseada no
desempenho da equipe

Itens de referéncia - Avaliagdo de desempenho

Promocdes

Reconhecimento

Indicadores para
avaliacdo

¢ Forte politica de promog@es internas

Gestéo da
avaliacdo de
desempenho

¢ Forte reconhecimento publico dos altos
dirigentes pelos bons desempenhos.

¢ Muitos indicadores de desempenho para
remunerar tendo como foco a descricdo
dos cargos

Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento

Treinamento técnico

Treinamento
comportamental

Politica de integracéo e
institucionalizagéo

¢ Muitos treinamentos rapidos para realizar
melhor operagéo

Gestao do
treinamento e
desenvolvimento

e Treinamentos com énfase em fortalecera
equipe

e Forte politica de integracéo as normas e
politicas da empresa

Itens de referéncia - selecéo

Predominéncia
competéncia técnica
e/ou comportamental

Gestao do
Recrutamento e

. Foco no talento técnico
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Duracdao/fases da

selecao

e Selecdo longa e complexa

selecédo
Envolvimento dos ~ . .
lideres e Selecdo acompanhada pelo lider direto
5 Competéncia o
Inovagédo no pt tal e Busca pessoas com flexibilidade para
produto comportamenta mudanca
essencial
Itens de referéncia - remuneracéo
Remuneraco base ¢ Remuneracéo e beneficios acima da
média
Indicadores para ¢ Indicadores definidos com base em
remunerar projetos
Aperfeicoamento nas Clesily daN =
politicas de Remuneracéo ° Enfase_ constante em aspectos de
remuneragao melhoria da remuneragéo
Remuneracio variavel e Remuneracao varidvel com base na
concluséo de projetos
Itens de referéncia - Avaliagdo de desempenho
Promogdes e Forte politica de transferéncias de
profissionais entre areas
Gestéo da ~_ 2 .
Reconhecimento avaliacio de e Status do cargo nao é valorizado, foco
desempenho esti no mérito
Indicadores para ¢ Indicadores voltados para multiplas
avaliacdo competéncias
Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento
Treinamento técnico e Forte treinamento em aptiddes técnicas
Treinamento Gestéo do e Foco em treinamento para melhoria de
comportamental treinamento e desempenho das equipes multifuncionais
desenvolvimento para atuarem em ambientes de incertezas
Politica de integracéo e ¢ |Institucionalizacéo forte no valor de
institucionalizacéo aprendizagem compartilhada
Itens de referéncia - selegéo
Predominancia . .
competéncia técnica Foco na experiéncia anterior e forte
e/ou comportamental qualificagdo
Duracao/fases da .
gelegéo Gestao do Processo seletivo longo e detalhado
Recrutamento e
Envolvimento dos selecdo Envolvimento de lideres da alta hierarquia, no
lideres processo
Competéncia . s
comportamental Selec¢éo foco valores dos individuos
essencial alinhados ao negdcio;
Orientagao
ao cliente

Itens de referéncia - remuneragao

Remuneracao base

Gestédo da
Remuneracao

¢ Remuneracgédo base alta
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Indicadores para
remunerar

Aperfeicoamento nas
politicas de
remuneracao

Remuneracéo variavel

¢ A fidelizacéo do cliente é um forte indicador
para remuneragéo

e Melhora nas praticas de remuneracéo esta
diretamente ligada ao que é importante para
atender bem o cliente

e Estéa diretamente relacionada com
reconhecimento do cliente

Itens de referéncia - Avaliacdo de desempenho

Promocdes
Gestdo da
Reconhecimento avaliacéo de
desempenho

Indicadores para
avaliacao

e Promocdo interna é valorizada para atender
necessidades especificas dos clientes

¢ O reconhecimento do cliente é o que tem
mais status na empresa

¢ Indicadores de desempenho definidos pelo
cliente

Itens de referéncia - Trei

namento e desenvolvimento

Treinamento técnico

¢ Incentivos fortes pela busca de maior

qualificacéo.

Gestao do
treinamento e
desenvolvimento

e Foco em treinamentos motivacionais para
melhoria do desempenho frente as
necessidades dos clientes.

Treinamento
comportamental

Politica de integracéo e
institucionalizagéo

e Forte institucionalizacdo do conhecimento do
produto ou servigo

Fonte: Zagui (2010, p. 79)

Além destes modelos, outros foram também estudados a partir do
trabalho de Prietro e Carvalho (2006) e sdo apresentados na sequéncia, estando

todos baseados neste estudo.

Hambrick e Cannella (1989) segundo Prietro e Carvalho (2006)

Este modelo trata o alinhamento como um processo gerencial que
abrange desde a formulacéo até a implementacéo da estratégia, definindo as etapas
gue serdo conduzidas pelo estrategista.

Assim, devem ser definidas acdes que visem eliminar obstaculos,
promover ajustes e convencer os colaboradores sobre a importancia da estratégia,
apoiando-se na negociacdo da mesma interna e externamente a organizacdo, de
forma a proceder a remocdo dos obstaculos e ajustar os aspectos internos
organizacionais, que sdo chamados de influéncias relevantes na implementacao

(pessoas, recompensa, estrutura, programas das subunidades e recursos).
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Labovitz e Rosansky (1997) segundo Prietro e Carvalho (2006)

Para estes autores o alinhamento deve ocorrer entre os sistemas
da organizacdo e o proposito essencial dos negécios, de forma que seja um
processo de integracao entre os mesmos. Esse propdsito essencial é visto como o
diferencial do negdcio, a estratégia ampla da organizacdo. Assim, deve-se fazer o
alinhamento horizontal e vertical, ou seja, 0 primeiro entre clientes e processos e o
segundo entre a estratégia e as pessoas. Para tanto, é necessario que sejam
criados indicadores criticos de sucesso, metas e atividades a partir da estratégia
ampla da organizacdo. Além disso, a ferramenta para fazer o diagnéstico do grau de

alinhamento é denominada Perfil de Diagnostico de Alinhamento.

Beer e Eisenstat (2000) segundo Prietro e Carvalho (2006): Organizational
Fitness Profiting (OFP)

Prietro e Carvalho (2006) explicam que na abordagem de Beer e
Eisenstat (2000) o processo de alinhamento € conduzido por uma forca tarefa
composta para este fim a qual apresenta e discute com a alta administracdo o0s
resultados. Para isso é necessario que exista um ambiente participativo na
organizacdo, uma vez que serdo discutidas inclusive as decisdes tomadas pelos
estrategistas.

O modelo é composto de elementos que incluem aspectos internos e
externos a organizacdo e que fazem parte do diagndstico de ajuste organizacional,
gue leva a elaboracéo do plano de implementacéo, que visa eliminar as deficiéncias
nas capacidades organizacionais (coordenacdo, competéncia interpessoal e
funcional e comprometimento), as quais representam barreiras ao alinhamento.

Considerando os modelos apresentados € possivel identificar
congruéncias e similaridades entre as abordagens, especialmente no que diz
respeito a necessidade de integracdo organizacional, comprometimento de todas as
pessoas envolvidas, envolvimento de todos os funcionarios e parceiros da
organizacdo, realizacdo do alinhamento tanto interno quanto externo, ou seja,
alinhar tanto os processos internos da organizacdo com a estratégia (disciplina de

valor) adotada quanto alinhar esta estratégia (disciplina de valor) com a realidade
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mercadologica por meio de um adequado posicionamento, chegando ao
alinhamento integrado.

Corneta (2008) afirma que as competéncias de marketing, que foram
um dos constructos trabalhados em sua dissertacdo, devem estar alinhadas com os
processos-chave estratégicos conforme indicado no quadro reproduzido a seguir.
Zagui (2010) também enfatiza a necessidade de alinhamento dos processos-chave
estratégicos com as competéncias de Gestado de Pessoas, objeto de sua pesquisa,
conforme ja demonstrado na tabela 2. Assim, levando em conta a necessidade de
alinhamento ja identificada no trabalho de Moreira (2008), a necessidade de
alinhamento da estratégia com as competéncias de marketing apontada por Corneta
(2008) e o necessario alinhamento da estratégia com as competéncias de Gestédo de
Pessoas identificado por Zagui (2010) € possivel inferir que os processos-chave das
outras areas funcionais das organizacdes também devem ser alinhados a estratégia
adotada (disciplina de valor). Assim, pode-se afirmar que 0s processos-chaves de
financas devem estar alinhados aos processos-chave da estratégia adotada,
viabilizando, desta forma, a construcdo de uma matriz, tendo como referéncias as
matrizes dos estudos de Corneta (2008) e Zagui (2010), que alinhe 0s processos-
chave de financas, os quais passam a ser denominados Competéncias Financeiras,
com a estratégia adotada.

O quadro elaborado por Corneta (2008) e reproduzido abaixo sera
utilizado como referéncia para a elaboracéo da matriz de analise do alinhamento ao
se buscar referéncias para os resultados esperados das competéncias financeiras,
em cada disciplina de valor.
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Quadro 4 — Resultados Esperados para cada Processo Estratégico

Processo Especificagdo dos - . L .
P & Especificacéo das Atividades Envolvidas
s Chaves Processos
Atividades de projeto e engenharia para especificagdes de materiais.
Processos de Solicitagdo, recepcao, inspecéo, desenvolvimento, movimentacéo e armazenamento dos
desenvolvimento e materials.
sustentagdo dos Sucateamento e reprocessamento de materiais obsoletos e produtos por defeitos.
relacionamentos com Aceleramento da producgo e fluxo de materiais para evitar paralisacées da entrega e atraso
fornecedores de entrega.
Pagamento de materiais.
Atividades que cuidam da producgéo de produtos com alta qualidade.
Processos | Processos de produgédo Atividades que cuidam da produgéo de produtos com custo baixo.
de o de produtos e servicos Atividades que cuidam da producéo de produtos com prazos adequados as necessidades do
Exceléncia mercado.
Operacion
al Processos de Atividades que cuidam da entrega de produtos aos clientes, focando a reducéo de custos.
distribuicéo e entrega de Atividades que cuidam da entrega de produtos aos clientes, focando melhora da
produtos e servigos aos responsividade aos clientes.
clientes Atividades que cuidam da entrega de produtos aos clientes, focando aumentar a qualidade.
Processos que cuidam da redugédo dos custos associados a dificuldades financeiras.
Moderagéo dos riscos para os investidores e stakeholders, atenuagao da incidéncia de
Processos de impostos.
gerenciamento de riscos - ) S
Redug&o de custos de monitoramento para os acionistas.
Reducéo e monitoramento dos custos de capital.
Identificac@o os segmentos de clientes atraentes para a empresa
Selecdo dos clientes Elaboragéo proposicdes de valor especificas.
Criag&o de uma imagem de marca atraente para os segmentos dos produtos e servicos da
empresa.
Processos que comunicam a mensagem ao mercado.
Conquista dos clientes Processos que atraem clientes potenciais.
P"OCESSPS Processos que convertem os clientes potenciais em clientes efetivos.
de gestao
de clientes Processos que garantem a qualidade.
Retencéo dos clientes Correcéo de problemas e melhorias constantes.
Transformag&o dos clientes em fés ardorosos, altamente satisfeitos.
i Processos voltados a conhecer os clientes.
Cultivo de S — tos durad lient
e aconamentoaomos onstrucado de relacionamentos duradouros com os clientes.
clientes Processos que visam aumentar a participacao da empresa nas atividades de compra dos
clientes-alvo.
Processos identificagédo
de oportunidades de Antecipagdo e descobrimento das futuras necessidades dos clientes.
novos produtos e Desenvolvimento de novos produtos e servigos mais eficazes e, ou mais seguros.
servicos
Processos Ampliagdo da plataforma de produtos para os mercados novos e existentes, extensao do
gerenciamento do portfélio por meio de colaboragéo.
portfdlio de pesquisa e Gerenciamento ativo do portfdlio de produtos e ofertas destacando as inovagdes, o
Processos | desenvolvimento posicionamento, o desempenho e a rentabilidade em relag&o ao cliente.
de . Processos de projeto e
Inovacao desenvolvimento de Desenvolvimento de conceitos de produtos e servicos.

novos produtos e
servicos

Planejamento de projetos dos produtos, com engenharia detalhada de produtos e processos

Processos langamento
de novos produtos e
servigos no mercado

Langamento rapido de novos produtos.

Producéo eficaz de novos produtos.

Desenvolvimento de comunicacéo.

Distribuicéo e vendas eficazes para os novos produtos.

Fonte: Corneta (2008, p.44-45)
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Paralelamente a utilizacdo do quadro anterior, serd utilizado como
referéncia também para a constru¢cdo da matriz de analise de alinhamento deste
estudo os modelos de Fleury & Fleury (2004), Kaplan e Norton (2006) e Zagui
(2010).

GESTAO FINANCEIRA

No inicio da Gestao Financeira o foco de atencdo do administrador
estava nos fornecedores de capital, quais sejam 0s acionistas, banqueiros e outros
poupadores e nas diversas formas de arrecadacdo de recursos. A gestao financeira
descrevia os fatos contabeis (Assaf Neto, 2003). Isso significa que os registros das
operacodes financeiras focavam o préstimo de informacdes a esses fornecedores de
capital, objetivando atrair mais recursos para a organizacao.

Ja entre as décadas de 1940 e 1950 o enfoque financeiro estava em
decisfes externas, avaliando as empresas com a visdo de um aplicador de recursos,
sem relevancia as decisdes internas da organizacédo (Assaf Neto, 2003). Assim, ndo
havia foco na consisténcia das decisbes tomadas internamente, o que poderia
prejudicar uma adequada avaliacdo dos resultados futuros que a empresa poderia
alcancar.

Posteriormente, de acordo com Assaf Neto (2003), surge a chamada
Moderna Teoria de Financas, em meados da década de 1990, em que o enfoque
passou a ser a Gestdo do Risco. A Gestdo do Risco visa preservar a organizacao de
perdas financeiras e promover decisées que aumentem o valor agregado de suas
operacdes por meio da avaliacdo sistematizada dos resultados possiveis de serem
alcancados.

Assim, inicialmente existia apenas a Contabilidade responsavel por
prover as informacfes requeridas externamente a organizacdo pelos publicos
interessados como, por exemplo, o Governo e investidores. Com o incremento da
competicio e consequente aumento da complexidade organizacional, a
Contabilidade passou a desempenhar um papel mais estratégico no contexto
empresarial, passando a ter a denominacdo de Contabilidade Gerencial. Desta
forma, a Contabilidade original, dita Tradicional, passou a denominar-se
Contabilidade Financeira e integrar a Contabilidade Gerencial, responsabilizando—
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se pelo instrumental necessario para confeccdo de relatorios voltados a publicos
externos e outras regulamentacoes.

ludicibus, Martins e Carvalho (2005) apontam o historico da
Contabilidade, apresentando que a Contabilidade Gerencial surgiu da necessidade
de ndo somente se registrar os fatos contabeis, mas utilizd-los juntamente com
outras informacgdes e indicadores para fazer a gestéo financeira da empresa. Assim,
ela utiliza as técnicas e procedimentos contabeis da contabilidade financeira e de
custos, em uma perspectiva mais detalhista, de andlise financeira e de balancos,
para colaborar no processo decisorio gerencial. Corrobora Atkinson et al (2000, p.
36) ao afirmar que a Contabilidade Gerencial abrange os processos de “[...]
identificar, mensurar, reportar e analisar informagdes sobre os eventos econdmicos
das empresas.”

Segundo GITMAN (2010, p. 4):

Podemos definir finangas como a arte e a ciéncia da gestédo do dinheiro. [...].
A é&rea de finangas preocupa-se com 0S processos, as instituicbes, os
mercados e o0s instrumentos associados a transferéncia de dinheiro entre
individuos, empresas e 6rgdos governamentais.

Prahalad e Hamel (2005) vao ao encontro das afirmacdes de autores
da area financeira tais como Assaf Neto (2003) e Gitman (2010), que dizem que os
gestores financeiros hoje devem ocupar um papel muito mais estratégico nas
empresas, contrariamente a funcdo cumpridora de legislacado contabil que tinha ha
algumas décadas. Para tanto, o gestor financeiro precisa ter um conhecimento muito
mais amplo e profundo de outros fatores, tais como concorréncia, marketshare e
outros, que lhe viabilizem participar da tomada de decisdo estratégica, de forma a
financiar as operagfes da empresa.

ASSAF NETO (2003, p. 25) afirma que:

[...] a continuidade de qualquer negdcio depende da qualidade das decisdes
tomadas por seus administradores nos varios niveis organizacionais. E
essas decisBes, por sua vez, sdo tomadas com base em dados e
informacdes viabilizados pela Contabilidade, levantados do comportamento
do mercado e do desempenho interno da empresa.

Segundo Bodie e Merton (1999) as func¢des administrativas do setor
financeiro giram prioritariamente em torno das decisdes entre consumo e economia,

investimentos e financiamentos e gestdo do risco. Ou seja, de onde vem e para
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onde vao os recursos financeiros, como eles sdo gastos/investidos e quais sao 0s
riscos envolvidos e como eles podem ser minimizados.

De acordo com Assaf Neto (2003) a administracdo financeira deve
se preocupar com a escassez de recursos gerindo a captacdo e aplicacdo dos
mMesmos e 0s aspectos praticos e operacionais da gestdo organizacional no que diz
respeito as financas, mantendo sua saude financeira e econdmica, colaborando
ainda para o alcance das metas estabelecidas.

As organizacfes nao tém acesso aos mesmos tipos e quantidades
de recursos e € isso que faz com que exista a competicdo mercadoldgica, da mesma
forma, nem todas as organiza¢fes tem disponivel a mesma quantidade de recursos
financeiros, a um mesmo custo destes recursos, 0 que exige que a empresa
direcione esforcos para a reducdo de gastos e custos sem perder e,
preferencialmente, aumentando sua capacidade de gerar retornos, dessa forma, é
papel do administrador financeiro encontrar a composi¢cédo 6tima entre as fontes de
recursos e suas aplicacdes.

Kaplan e Norton (2006, p. 8) afirmam que “A sinergia financeira da
corporacdo gira em torno de temas como onde investir, onde colher, como equilibrar
0 risco e como criar uma imagem atrativa para os investidores.” Corrobora Ross
(2008) dizendo que o objetivo da administracéo financeira deve ser aumentar o valor
unitario da acdo atual.

Para tanto, é preciso cuidado especial com os modelos financeiros
que serdo utilizados, pois podem apresentar diferentes resultados e valores de
referéncia que irdo influenciar na tomada de decisdes de investimentos; além disso,
muitos modelos usados fora do Brasil ndo se aplicam a realidade desta nacéo,
devendo ser remodelados e adaptados para que seu uso seja adequado (ASSAF
NETO, 2003).

Conforme Hoji (1999), Assaf Neto (2003) e Gitman (2010) o setor
financeiro apresenta duas func¢des principais: a tesouraria e a controladoria, tendo o
primeiro um enfoque externo e o segundo um enfoque interno. Assim, é
responsabilidade da tesouraria planejar, controlar e movimentar 0S recursos
financeiros, administrar o caixa, o crédito e controlar contas a pagar e receber, bem
como o cambio. Por outro lado é responsabilidade da controladoria a supervisdo das
atividades contabeis e de auditoria da organizacdo, ou seja, planejar, controlar e

analisar as operacdes relacionadas a investimentos. Em outras palavras, a
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Controladoria € responsavel pelo “[...] projeto, elaboracdo, implementacdo e
manutencdo do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e
contabeis [...]” (OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA, 2002, p. 13).

O tesoureiro € o principal gestor financeiro, enquanto o controller é o
principal contador. No entanto, nas palavras de Gitman (2010) “As atividades de
financas (tesoureiro) e contabilidade (controller) estdo intimamente relacionadas e,
via de regra, se sobrepdem.” Corroboram Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirmando
que ainda ndo é clara, nem nitida a definicdo das funcdes e atividades sob
responsabilidade da Controladoria.

ROSS (2008, p. 2) corrobora que

O controller trata da contabilidade de custos e financeira, dos pagamentos
de impostos e da administracao do sistema de informacdes. O tesoureiro é
responsavel por gerenciar o caixa e 0 crédito da empresa, seu
planejamento financeiro e os gastos de capital.

Segundo Padoveze (2009) é responsabilidade da Controladoria
fazer a implantacéo, o desenvolvimento, a aplicacdo e coordenacédo das ferramentas
da contabilidade empresarial, gerindo seus recursos e responsabilizando-se pelo
lucro e pela eficacia da organizagédo. Assim, a Controladoria revela sua importancia
ao prover de dados e informacdes todos os setores da empresa para que possam
tomar decisdes racionais, mensurando todas as transacdes que ocorrem ha
empresa.

Prahalad e Hamel (2005) apontam como sendo as competéncias
essenciais em servicos financeiros o gerenciamento de relacionamentos, gestdo do
cambio, gerenciamento de investimentos, processamento de transacfes, engenharia
financeira, telesservigco, gerenciamento do risco, habilidades comerciais e captacéo
de informacdes sobre os clientes.

Para Assaf Neto (2003) as principais funcdes do setor financeiro na
organizacao sao:

e 0 planejamento financeiro que seleciona os ativos que
forem mais rentaveis e coerentes com 0s negocios da
empresa e evidencia quais as necessidades de expansao

e procura visualizar possiveis desajustes futuros;
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e 0 controle financeiro que avalia o desempenho financeiro
da organizacao por meio de seu acompanhamento;
e a administragcdo de ativos que visa equilibrar risco e
retorno definindo a melhor estrutura de investimentos
organizacionais, englobando a gestéo do capital de giro;
e a gestdo dos passivos que enfoca a busca de
financiamentos e a administracdo dos fundos que a
compdem, equilibrando liquidez, reducéo de custos e risco
financeiro por meio da definicho da estrutura mais
adequada.

Enquanto a tesouraria se responsabiliza pela captacdo e aplicacao
dos recursos, tendo um enfoque mais operacional, a controladoria tem um papel
mais estratégico, responsabilizando-se pela coordenacdo da gestdo contabil
organizacional, assegurando sua eficacia por meio da otimizagdo dos resultados.
Para isso, sob sua responsabilidade estdo as atividades de planejamento, controle,
reporte, contabilidade, relatorios internos e externos, avaliagdo e consultoria,
protecdo dos ativos e avaliagdo econémica (PADOVEZE, 2009).

Para efeito deste estudo, sera utilizado o modelo de organizacdo do
setor financeiro de Gitman (2010) por ser, dentre os autores estudados, aquele que

apresenta a mais clara organizacao deste setor, apresentado na figura 4 abaixo:

Figura 4 — Modelo de organizacao do setor financeiro

Vice-Presidente de
Finangas (CFO)

1 “ 1

Controller

Tesoureiro

I |
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Gerente de
Contabilidade
de Custos
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Fiscais

Gerente de
Operagdes de
Cambio
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Gerente de
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Gerente de
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Fundos

Gerente de
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Gerente do
Fundo de
Pensdo

Gerente de
Contabilidade
Gerencial

Gerente de
Contabilidade
Financeira

Fonte: adaptado de Gitman (2010)
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Assim, conforme demonstrado na figura 4, o Tesoureiro e 0
Controller reportam-se ao Administrador Financeiro, tendo papéis complementares
na gestdo financeira da organizagao. Sob a responsabilidade do Controller estdo as
atividades de Gestdo de Assuntos Fiscais, que trata da gestdo dos impostos e
obrigag®es tributarias, devendo encontrar, por meio de um profundo conhecimento e
acompanhamento da legislacdo e normas aplicaveis, maneiras de reduzir os gastos
com impostos e outras taxas; a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade
Financeira, que ja foram abordados anteriormente e a Contabilidade de Custos que,
segundo Martin (2002), abrange o rateio dos custos de producéo, permitindo o
registro da remuneracao dos fatores de producao, de forma a determinar o padrao
de custo das atividades.

Sob a responsabilidade do Tesoureiro estéo as atividades de Gestao
de Gastos de Capital ou Investimentos, que diz respeito a avaliacédo e indicacdo de
compras de ativos, auxiliando a implantacdo dos investimentos aprovados; Gestéo
de Planejamento Financeiro e Captacdo de Fundos ou Financiamento, que abrange
os planos financeiros da empresa, orcamentos, previsdbes e comparacdes, bem
como a busca por financiamentos (fontes de recursos) para 0s investimentos
aprovados, estando em contato direto com consultores, bancos de investimentos e
assessores juridicos; Gestdo de Caixa, que controla os saldos diarios de caixa e
bancos, efetua pagamentos e recebimentos e aplicacdes e financiamentos de curto
prazo que visam somente cobrir os compromissos financeiros da organizacao;
Gestao do Crédito, que diz respeito ao desenvolvimento e implantacdo de politica de
concessao de crédito, avaliando e aprovando os créditos solicitados e realizando as
atividades de cobranca das contas a receber; Gestdo de Fundo de Penséo, que
existe em algumas grandes empresas para administrar ou supervisionar a gestao
dos ativos e passivos dos fundos de penséo dos funcionarios; e Gestdo do Cambio,
gue administra as operac¢des internacionais da empresa, visando protegé-la das
oscilagBes cambiais (flutuacdo das taxas de cambio) (GITMAN, 2010).

Para Ross (2008, p. 83) “O planejamento financeiro estabelece
orientagcdes para a mudanca e o crescimento de uma empresa.” Assim, a funcéo
financeira das organizacdes esta centrada em trés tipos de decisbes: de
investimento (onde os recursos serdo aplicados), de financiamento (quais serédo as
fontes de recursos) e de dividendos (que engloba a alocagéo do resultado liquido da

empresa) (Assaf Neto, 2003). Ross (2008) afirma ainda que o Planejamento
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7

Financeiro € a maneira formal de indicar como € possivel alcancar os objetivos
financeiros, o que a organizagcao deve fazer futuramente.

De acordo com Gitman (2010) a administracéo financeira de curto
prazo deve preocupar-se com a gestdo dos ativos circulantes (estoques, contas a
receber, caixa e aplicagcbes financeiras de curto prazo) e passivos circulantes
(contas a pagar, despesas a pagar e instituicdes financeiras a pagar). Gitman (2010,
p. 516) ainda ressalta que “O administrador financeiro tende a atuar como um
assessor ou fiscal’ em questdes relacionadas a estoques: nao exerce controle direto
sobre eles, mas fornece informacfes ao processo de administracdo de estoques.”

Prahalad e Hamel (2005) afirmam que as organizacdes devem
construir uma arquitetura estratégica, capaz de mostrar quais serdo as
“funcionalidades” ofertadas aos clientes no futuro, para que possa identificar quais
sdo as competéncias essenciais necessdrias para que esses beneficios sejam
criados. Por isso, a arquitetura estratégica é um processo em constante andamento,
de forma que, conforme o tempo passa e a organizagdo avanga, “[...] as prioridades
de investimentos tornam-se mais claras e menos equivocadas.” (PRAHALAD E
HAMEL, 2005, p. 143)

Kaplan e Norton (2006) corroboram a afirmagéo de Prahalad e
Hamel (2005) postulando que cada unidade de negdcio e de apoio (que é o caso do
setor financeiro) deve elaborar seu planejamento de longo prazo apés a organizagao
desenvolver sua estratégia e sua proposta de valor (posicionamento), construindo
seu Balanced Scorecard alinhado com o scorecard da empresa; para isso se faz
necessario que as unidades de servigos internos compreendam a estratégia
empresarial.

Conforme Gitman (2010) a estratégia integrada engloba planos
financeiros de longo prazo que sdo um componente essencial, juntamente com
planos de producédo e marketing, ao planejamento estratégico. Esses planos levam a
organizacdo as suas metas estratégicas. Os planos financeiros apontam os gastos
com ativos permanentes, programas de desenvolvimento de produtos e de
marketing, atividades de pesquisa e desenvolvimento, estrutura de capital com suas
fontes de financiamento, projetos e linhas de produtos ou negocios a serem
cancelados, resgate ou extingdo de dividas a pagar e aquisi¢des planejadas.

Beuren (1998) apud Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirma que se

a organizacdo adota a estratégia de lideranca em custos, o setor financeiro, dentro
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da Controladoria, devera focar no controle dos custos, de forma que os precos
sejam competitivos e promovam um aumento nas vendas. J& se a estratégia for a de
Inovacédo ou Foco no Cliente, o controle de custos ndo devera ser o aspecto mais
relevante, fazendo com que outros aspectos ganhem destaque para o alcance da

vantagem competitiva, por exemplo: tecnologia, inovacao, qualidade, ou outro.

[...] a administracdo financeira preocupa-se com o equilibrio na relacédo
risco-retorno de suas decisdes, alcancando a maxima rentabilidade
associada a um nivel de risco que promova a maximizacdo do valor de
mercado da empresa. (ASSAF NETO, 2003, p. 32).

7

Assaf Neto (2003) afirma que risco € a capacidade de medir a
incerteza de uma decisdo diante do conhecimento das possibilidades ligadas a

determinados valores ou resultados esperados. E importante enfatizar que:

Todas as decisbes no ambito das Financas Corporativas encontram-se
vinculadas ao objetivo bésico de criacdo de valor da empresa, de maneira a
promover a maximizacdo da riqgueza de seus acionistas. (ASSAF NETO,
2003, p. 575).

Assim, risco é a possibilidade de perda financeira (Ross, 2008;
Gitman, 2010). Existe o risco sisteméatico, que afeta todas as empresas, também
chamado risco de mercado e o risco ndo sistematico que afeta apenas alguns ativos
da economia, também chamado de exclusivo ou especifico (Ross, 2008). Segundo
Sousa e Chaia (2000, p.13) “[...] a concessdo de crédito representa uma das
principais fontes de retorno em uma empresa, e, consequentemente, de riscos
associados”.

Para que se tomem boas decisbes financeiras deve-se levar em
conta o valor de mercado da empresa. Esse valor de mercado depende dos
beneficios econbémicos esperados de caixa e o0 custo de oportunidade dos
investidores (Assaf Neto, 2003). Este autor ainda ressalta que o valor de mercado de
um ativo ndo depende dos resultados auferidos e registrados em contas patrimoniais
contabeis, mas dos resultados de caixa esperados para o futuro.

Gitman (2010) ja apresenta os grupos de interesse (funcionarios,
clientes, fornecedores, credores, proprietarios e outros) que tém vinculo econdmico
com a organizagcdo e com 0s quais ela deve se preocupar no sentido de manter o

bem-estar desses grupos, promovendo a cooperacao entre eles e a empresa, o que
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se faz necessario para que 0s potenciais investidores na empresa nao vislumbrem

um risco adicional a partir de problemas surgidos nas relagcbes com os grupos de

interesse.

CONSTRUCAO DA MATRIZ DO ESTUDO

7.Pressupostos Conceituais

Foram apresentados nas sec¢Oes anteriores alguns estudos a

respeito dos construtos utilizados neste estudo. Assim, no quadro abaixo Ss&o

apresentados 0s principais conceitos considerados para esta pesquisa.

Quadro 5 — Principais conceitos do estudo

Conceito

Descrigéo

Autores

Competéncia

Competéncias ligadas as atividades das principais areas funcionais, também chamadas de

Ruas, Antonello e

Competence ou
Competéncia

pelos clientes e que se baseia na adequada gestéo e articulagéo de recursos valiosos, raros,
versateis e dificeis de copiar ou substituir; que se constitui de outras competéncias e sobre a qual

Funcional macro-processos, tais como gestéo de pessoas, marketing, produgéo e finangas. Boff et al (2005)
Mills et al (2002)
Kraaijenbrink,
Spender e Groen
Core Capacidade de realizar progressivamente algo de forma diferenciada; percebida e valorizada (2010)

Fleury e Fleury

Competitiva pela
vis&o Outside-in

competitivamente um espaco de lideranga em custos ou diferenciagao de produtos ou
atendimento a nichos especificos de clientes.

Essencial se sustenta a vantagem competitiva organizacional. (2004)
Brito (2005)
Drejer (2002)
Resende (2004)
Estratégia Para ter sucesso a empresa deve posicionar-se adequadamente no mercado, visando ocupar

Porter (1986)

Forma que as empresas podem combinar sua proposigao de valor com seus modelos

governamentais; cuidando da escassez e aplicagdo destes recursos.

Disciplina de P ) : A Treacy e
P operacionais para se destacarem em seus mercados, podendo ser de trés maneiras: exceléncia eacy
Valor ; ! VA ’ Wiersema (1998)
operacional, lideranga do produto e intimidade com o cliente
. Alinhamento é um processo crescente, com periodos de grandes mudancas, que revela aos Saccol e
Alinhamento X : 2
executivos as complexidades do negécio. Brodbeck, 2004
Alinhamento Integra o Alinhamento Interno e Externo, alinhando os recursos internos da organizacéo e a Prietro e Carvalho
Integrado realidade de seu ambiente a estratégia organizacional. (2006)
Arte e ciéncia de gerir o dinheiro, preocupando-se com 0s processos, instituicdes, mercados e Gitman (2010)
Financas instrumentos relacionados a transferéncia de dinheiro entre individuos, empresas e 6rgaos

Assaf Neto (2003)

FONTE: a prépria autora
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8.Processos-Chave

DREJER (2002, p. 155) afirma que

[...] definicBes de competéncias precisam ser capazes de ao mesmo tempo
focar nos resultados da competéncia (considerando as demandas dos
clientes) e descrever seus elementos internos (fazendo com que a
competéncia seja operacional). (traducdo nossa)

Para PORTER (1996, p. 2)

[...] a diferenciacdo surge tanto da escolha de uma atividade Unica como da
forma como é executada. As atividades s&o, portanto, os fatores-chave de
vantagem competitiva. Logo, a vantagem ou desvantagem competitiva de
uma empresa resulta do conjunto das suas atividades, e ndo apenas de
algumas.

Assim, tomando por base as afirmacdes acima e o conceito de
competéncias funcionais, tém-se que as atividades realizadas pela funcdo
financeira, agrupadas em Processos-Chave como no topico abaixo, permitem que
estes sejam tratados como Competéncias Funcionais Financeiras para fins de
estudo e interpretacéo da realidade organizacional.

Dessa forma, optou-se por adotar o modelo de Gitman (2010) por
haver confluéncia da estrutura apresentada por este autor para o setor financeiro
das empresas com as atividades apresentadas por outros autores (Assaf Neto,
2003; Ross, 2008; Padoveze, 2009) sendo, contudo, aquele que apresentou uma
estrutura mais clara e organizada para fins deste estudo.

Com base no modelo de Gitman (2010) e nos outros trabalhos e
autores estudados, seus conceitos, informacdes e abordagens, foram identificadas
as atividades especificas que compdem cada competéncia financeira e a forma
como elas séo realizadas, ou seja, as entregas ou resultados que sdo esperados

que elas fornegam a organizagéo.
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Quadro 6 — Processos-Chave de Financas

Processos-chave

EspecificagGes dos processos

Atividades envolvidas/Entregas Esperadas

Controladoria

Gestao de Assuntos Fiscais

Gestdo dos impostos e obrigacgdes tributérias, visando a redugéo dos gastos
com impostos e outras taxas.

- Acompanhamento da evolugéo das leis;

- Verificagdo do cumprimento das leis;

- Elaboragéo de relatérios adicionais solicitados por 6rgaos de fiscalizagcdo governamental;

- Identificagdo de oportunidades de reducdo dos custos por meio da reducéo dos gastos com impostos;
- Busca de incentivos fiscais para pesquisa e inovacao;

- Acompanhamento de patentes e transferéncia de know-how.

Contabilidade Gerencial

Processos que visam fazer a gestao financeira da empresa usando os fatos
contébeis e outras informacdes e indicadores da contabilidade financeira e de
custos, para fazer uma analise financeira e de balangos de forma a colaborar no
processo decisorio gerencial; identificando, mensurando, reportando e
analisando informac¢des sobre os eventos econdmicos.

- Analise de balangos, demonstrativos de resultados e indicadores;

- Avaliacéo organizacional (utilizando dados fornecidos pela Contabilidade Financeira);

- Auditoria dos processos internos;

- Emisséo de relatorios aglutinados para a tomada de deciséo (traducao de indicadores e resultados);
- Avaliacéo de indicadores de resultado por cliente;

- Avaliacéo de indicadores de resultado por projeto;

- Avaliacéo de indicadores de resultado por centros de custo/processo.

Contabilidade Financeira

Processos que visam o acompanhamento de indicadores para a avaliagdo
empresarial.

- Projecéo de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por cliente;

- Projecéao de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por projeto;

- Projecéo de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado global (do negdcio);

- Criagdo, alimentacao e acompanhamento de indicadores financeiros (tais como liquidez, endividamento, etc);

- Geragéo de relatdrios acerca do desempenho empresarial (Balango Patrimonial, Demonstragdo do Resultado do
Exercicio, etc);

- Projecéo de resultados futuros para tomada de decisédo em investimentos/financiamentos.

Contabilidade de Custos

Processos que registram a remuneracgéo dos fatores de producédo, por meio do
rateio dos custos, determinando o padrdo de custos das atividades.

- Registro e Controle de operacgfes e processos;

- Determinacgéo de custos por cliente;

- Determinacgéo de custos por projeto;

- Determinacgéo de custos por centro de custo;

- Estimacéo dos resultados operacionais por cliente;

- Estimacéo dos resultados operacionais por projeto;

- Estimacéo dos resultados operacionais do negdécio;

- Elaboragéo de relatérios (custo de produtos, insumos, de vendas, entre outros);

- Acompanhamento minucioso da evolucao dos custos de producéo;

- Acompanhamento minucioso da evolucao dos custos de comercializagdo/acompanhamento de clientes;
- Acompanhamento minucioso da evolucao dos custos com Pesquisa, Desenvolvimento e Marketing.

Tesouraria

Gestéao de Investimentos

Processos de avaliagéo e indicacdo de compras de ativos e apoio na
implantacdo dos investimentos aprovados.

- Andlise do risco e retorno (por meio de técnicas como: Fluxo de caixa incremental, retorno sobre o investimento,
dentre outras);

- Decisbes de investimentos em ativos permanentes;

- Decis@es de investimentos em P&D, desenvolvimento de novos produtos e marketing;
- Decisbes de investimentos em customizagéo de produtos e fideliza¢do de clientes;

- Deciséo sobre aplicacdo de recursos (Ativos);

- Acompanhamento do retorno obtido por cliente;

- Acompanhamento do retorno obtido por projeto de P&D;

- Acompanhamento do retorno obtido por mudanga de processo.
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Gestéo de Planejamento
Financeiro e Financiamento

Processos que envolvem a elaboracao de planos financeiros para a empresa,
or¢gamentos, previsGes e comparacgdes, e a busca por financiamentos (fontes de
recursos) para os investimentos aprovados.

- Deciséo sobre politica de dividendos;

- Decisdo sobre estrutura de financiamentos;

- Identificag@o de parceiros externos para investimentos em P&D;

Realizag&o de parcerias com clientes e clientes potenciais para investimentos na customiza¢éo de produtos;
- Identificagdo de fontes de financiamento para expansao/automatizacdo de processos;

- Controle de estoques;

- Projecdes de caixa de longo prazo e levantamento das necessidades de capital de giro;

- Relacionamento com bancos e financeiras;

- Busca por fontes diferenciadas de financiamentos (recursos);

- Acompanhamento da evolug&o do mercado de financiamentos.

Gestao de Caixa

Processos de controle dos saldos diarios de caixa e bancos, pagamentos e
recebimentos e aplicacdes e financiamentos de curto prazo que visam somente
cobrir os compromissos financeiros da organizacéo.

- Projecéo de necessidades de capital de giro de curto prazo;

- DecisGes sobre sobras/necessidades de capital de giro (curto prazo);

- Orgamento de caixa (Previsdo de caixa e suas necessidades e/ou sobras de capitais — longo prazo);
- Controle de caixa de projeto (previsto x realizado);

- Controle do caixa;

- Controle de bancos;

- Conciliagéo bancaria;

- Controle de contas a pagar e receber;

- Controle de aplicages financeiras de curto prazo;

- Levantamento de recursos de curto prazo;

- Controle de caixa por cliente (visando colaborar no aumento da participagéo da empresa nas atividades de compra
dos clientes).

Gestao de Crédito

Processos que visam desenvolver e implantar a politica de concesséo de
crédito, avaliando e aprovando os créditos solicitados e realizando as atividades
de cobranga das contas a receber.

- Deciséo sobre a politica de crédito;
- Construcao de relacionamentos duradouros com clientes;

- Desenvolvimento e implantag&o de sistema proprio de andlise e concessao de crédito com indicadores
customizados de analise;

- Andlise de crédito;

- Critérios para concessao de crédito vinculadas ao estagio do ciclo de vida do produto;

- Acompanhamento das novas ferramentas e metodologias para averiguacao do histérico de pagamentos do cliente;
- Acles de cobranga;

- Acompanhamento sobre a evolugao da concessao de crédito e indices de inadimpléncia;

Acompanhamento da concesséao de crédito e indices de inadimpléncia dos concorrentes.

Gestao do Cambio*

Processos de administracdo das operagfes internacionais da empresa, visando
protege-la das oscilagbes cambiais.

- Acompanhamento da oscilagao cambial;
- Coordenacéo de contratos internacionais.

Gestéo do Fundo de
Pensao*

Processos de administragédo ou supervisdo da gestédo dos ativos e passivos dos
fundos de penséo dos funcionarios.

- Gestdo do fundo de penséo;
- Auditoria do fundo de penséo.

Fonte: autor, com base em Atkinson et al (2000), Martin (2002), Pinto (2002), Assaf Neto (2003), ludicibus et al (2005), Martins e Carvalho (2005), Callado et al (2007), Ross (2008) e Gitman (2010)
* Estes processos ndo estdo presentes em todas as organizagfes
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9.Matriz de Andlise do Alinhamento

Segundo PRIETRO e CARVALHO (2006, p. 7)

O modelo de alinhamento tem a finalidade de assegurar a ordenacéo e a
integracdo légica de um conjunto de atividades estruturadas com a
finalidade de realizar o alinhamento estratégico ao mesmo tempo em que
deve garantir a flexibilidade da implementacdo da estratégia, permitindo
que mudancas estratégicas possam ser incorporadas a este processo.

Assim, partindo dos modelos de alinhamento apresentados
anteriormente neste estudo, especialmente os modelos do Balanced Scorecard,
Corneta (2008) e Zagui (2010) e levando em consideracdo que a administracédo
financeira é uma funcéo de apoio (atividade-meio) da organizacdo, elaborou-se a
matriz de alinhamento abaixo, utilizando o quadro 6 da secao anterior, em que foram
apresentadas as entregas esperadas de cada competéncia financeira. Para tanto,
foram excluidas as entregas que sdo esperadas para qualquer disciplina de valor
adotada, ou seja, aquelas que s&o comuns a qualquer tipo de organizagéao,
constando a classificacdo apenas das entregas esperadas das atividades distintivas.

Cabe ressaltar que, por ser a Gestédo Financeira uma atividade-meio
ou de apoio, como afirmado anteriormente, grande parte das entregas esperadas
sdo de base comum entre as diferentes opcdes estratégicas, especialmente por ser
uma area que esté sujeita a existéncia de varias legislacées e normatizacdes e nao
pode prescindir de cumpri-las, nem de controles que sdo fundamentais e Uteis a
qualquer tipo de organizacao (Atkinson et al, 2000; Woodward, 1965 apud Fleury e
Fleury, 2004; ludicibus et al, 2005).

Desta forma, o quadro a seguir é a matriz de analise de alinhamento
gue norteou a realizacdo das analises deste estudo, contribuindo para o alcance do
objetivo geral desta pesquisa por meio do atendimento ao segundo objetivo
especifico: construir um quadro de analise que inter-relacione as competéncias

financeiras as opc¢des estratégicas.
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Quadro 7 — Matriz de Analise do Alinhamento

Disciplina de Valor/Estratégia

Competéncias Financeiras

Entregas Esperadas

Exceléncia Operacional

Controladoria

Gestao de Assuntos Fiscais

Identificacdo de oportunidades de reducdo dos custos por meio da reducéo dos gastos com impostos

Contabilidade Gerencial

Avaliacéo de indicadores de resultado por centros de custo/processo

Contabilidade Financeira

Projecao de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado global (do negdcio)

Contabilidade de Custos

Determinacao de custos por centro de custo

Estimacéao dos resultados operacionais do negdcio

Acompanhamento minucioso da evolucao dos custos de producao

Tesouraria

Gestao de Investimentos

DecisBes de investimentos em ativos permanentes

Acompanhamento do retorno obtido por mudanga de processo

Gestado de Planejamento Financeiro e Financiamento

Identificacdo de fontes de financiamento para expansao/automatizacao de processos

Projecdes de caixa de longo prazo e levantamento das necessidades de capital de giro

Gestéao de Caixa

Orcamento de caixa (Previséo de caixa e suas necessidades e/ou sobras de capitais — longo prazo)

Gestao de Crédito

Acompanhamento das novas ferramentas e metodologias para averiguacdo do histérico de pagamentos do cliente

Acompanhamento da concesséo de crédito e indices de inadimpléncia dos concorrentes

Lideranca do Produto/Inovacéo

Controladoria

Gestao de Assuntos Fiscais

Busca de incentivos fiscais para pesquisa e inovacao

Contabilidade Gerencial

Avaliacao de indicadores de resultado por projeto

Contabilidade Financeira

Projecao de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por projeto

Contabilidade de Custos

Determinacao de custos por projeto

Estimacao dos resultados operacionais por projeto

Acompanhamento minucioso da evolucao dos custos com Pesquisa, Desenvolvimento e Marketing

Tesouraria

Gestédo de Investimentos

Decisbes de investimentos em P&D, desenvolvimento de novos produtos e Marketing

Acompanhamento do retorno obtido por projeto de P&D

Gestéo de Planejamento Financeiro e Financiamento

Identificagé@o de parceiros externos para investimentos em P&D

Busca por fontes diferenciadas de financiamentos (recursos)

Gestao de Caixa

Controle de caixa de projeto (previsto x realizado)

Gestao de Crédito

Critérios para concesséo de crédito vinculadas ao estagio do ciclo de vida do produto

Intimidade com o Cliente

Controladoria

Gestdo de Assuntos Fiscais

Acompanhamento de patentes e transferéncia de know-how

Contabilidade Gerencial

Avaliacéo de indicadores de resultado por cliente

Contabilidade Financeira

Projecéo de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por cliente

Contabilidade de Custos

Determinacéo de custos por cliente

Estimacéo dos resultados operacionais por cliente

Acompanhamento minucioso da evolugao dos custos de comercializagdo/acompanhamento de clientes

Tesouraria

Gestdo de Investimentos

DecisBes de investimentos em customizacao de produtos e fidelizagao de clientes

Acompanhamento do retorno obtido por cliente

Gestéo de Planejamento Financeiro e Financiamento

Realizagdo de parcerias com clientes e clientes potenciais para investimentos na customizagéo de produtos

Gestao de Caixa

Controle de caixa por cliente (visando colaborar no aumento da participacdo da empresa nas atividades de compra dos
clientes)

Gestdo de Crédito

Construcdo de relacionamentos duradouros com clientes

Desenvolvimento e implantacéo de sistema préoprio de andlise e concessao de crédito com indicadores customizados de
andlise
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Assim, pode-se considerar que sempre que uma organizagao
apresentar as entregas esperadas para cada competéncia financeira,
correspondente a disciplina de valor por ela adotada, havera, segundo o modelo
acima proposto, um alinhamento entre as atividades realizadas na Gestao
Financeira e a estratégia competitiva adotada. E possivel, inclusive, a partir do
modelo de alinhamento proposto, afirmar que uma determinada competéncia
financeira esta presente ou ndo em determinada organizacdo de acordo com as
entregas realizadas. Esse é outro fator que levou ao pesquisador investigar nao
somente as entregas distintivas entre as disciplinas de valor, mas também aquelas

que sdo imprescindiveis a qualquer tipo de organizagao.
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10. ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Neste capitulo sdo apresentados 0s aspectos que caracterizam o

estudo de acordo com o método e instrumentos utilizados.
CLASSIFICAC}AO DO ESTUDO

Marconi e Lakatos (2009) afirmam que o que diferencia o
conhecimento cientifico do chamado “senso comum” ndo é sua veracidade ou
acuracia e sim a forma, o método e os instrumentos que levam ao conhecimento.
Para tanto € usada a pesquisa, que exige o tratamento cientifico com procedimentos
formais, método de pensamento reflexivo e € uma forma de se conhecer a realidade
ou revelar verdades parciais.

Metodologia diz respeito ao estudo e avaliagdo dos métodos e
técnicas de pesquisa disponiveis, conhecendo suas limitacdes ou ndo, suas
implicagdes e utilizagdo; caracterizando-se como uma “Metaciéncia” ja que estuda a
prépria ciéncia com seus métodos cientificos, designando a melhor abordagem para
os problemas investigados (BARROS e LEHFELD, 2006).

[...] o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando as decisdes do cientista. (MARCONI E LAKATOS, 2009, p. 83)

Segundo Macedo (1996, p. 11) a pesquisa cientifica “E o processo
de obter solugbes fidedignas para um determinado problema, por meio da coleta
planejada e sistematica, andlise e interpretacdo de dados.”

Para Macedo (1996) a reviséo da literatura ou reviséo bibliografica é
0 primeiro passo para a realizagdo de uma pesquisa cientifica, objetivando conhecer
0 que existe sobre o assunto e o “estado da arte” ja alcangado pelos autores em
determinado tema. Neste estudo foram consultadas obras classicas sobre os temas
abordados, tomando por referéncia a insistente repeticdo das citagbes em diversos
artigos lidos, bem como o fato de algumas delas serem de autores ja consagrados
na academia. Além disso, procedeu-se a busca de artigos cientificos especialmente

utilizando as ferramentas: Scielo, Scholar Google e Portal Periddicos da CAPES,
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sendo que nesta ultima foram realizadas buscas em diversos Journals e periodicos
ligados a Administragcdo, Gestao, Financas, Contabilidade e Estratégia.

N&do foi encontrado nenhum estudo anterior que tratasse das
competéncias organizacionais financeiras ou mesmo que sistematizasse a
organizacdo de um setor financeiro diferente daquela apresentada por Gitman
(2010) e utilizada neste estudo. Nao foi também localizado nenhum estudo que
tratasse das atividades especificas do setor financeiro (atividades dentro de cada
processo-chave ou, como denominadas neste estudo, dentro de cada competéncia
financeira). A maioria dos estudos na area de financas versa sobre analise de risco e
retorno de investimentos especificos, implantacdo/adequacdo de sistemas de
informacdes gerenciais (estes comumente tratados na forma de estudos de casos) e
mercados de capitais e legislacdo; os quais foram lidos para melhor compreensao
dos temas, sem, contudo, terem sido efetivamente utilizados (citados) neste estudo.

Segundo Trivifios (2008) o estudo exploratério € utilizado quando se
deseja conhecer melhor um determinado tema. Em alguns casos, como € o deste
estudo, o pesquisador precisa elaborar um instrumento para utilizar em posterior
estudo descritivo, assim, o pesquisador “[...] planeja um estudo exploratério para
encontrar os elementos necessarios que lhe permitam, em contato com determinada
populacdo, obter os resultados que deseja” (Trivifios, 2008, p.108). Gil (2002)
corrobora dizendo que a pesquisa exploratéria objetiva proporcionar familiaridade
com o tema pesquisado, visando explicitd-lo ou levantar hipéteses.

“A pesquisa exploratoria busca apenas levantar informacdes sobre
um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as
condicdes de manifestacdo desse objeto” (Severino, 2008, p.123, grifo original),
adequando-se, portanto, aos objetivos desta pesquisa.

Ainda conforme Trivifios (2008) o estudo descritivo visa conhecer um
fato relevante de determinada realidade. Para isso € necessario que o pesquisador
tenha informacodes anteriores sobre o fato que deseja pesquisar, o que foi realizado
neste estudo na fase exploratéria e por meio da reviséo da literatura.

Barros e Lehfeld (2006) afirmam que na pesquisa do tipo descritiva 0
pesquisador ndo interfere, limitando-se a fazer a descricdo do objeto pesquisado,
buscando identificar sua frequéncia, natureza, caracteristicas e relacdes com outros

fendbmenos.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ADOTADOS

Contrariamente ao que era comum no inicio da pesquisa cientifica
social em que os métodos quantitativos costumeiros foram importados das ciéncias
naturais, atualmente vé-se um crescimento dos estudos qualitativos, procurando
apresentar os fendmenos sociais em busca, hdo somente de mensura-los e analisa-
los estatisticamente, mas no sentido de buscar informacdes, relacdes, interpretacdes
e apontar possiveis respostas que expliquem os fatos estudados (TRIVINOS, 2008).

Assim, este estudo possui uma abordagem qualitativa (Severino,
2008), fazendo uso de uma ferramenta quantitativa inicial com o objetivo de
conhecer os elementos a serem pesquisados, caracteriza-los e classifica-los com
base nos critérios definidos pelo pesquisador. Conforme Trivifios (2008, p. 111) “A
analise qualitativa, pode ter apoio quantitativo, mas geralmente se omite a analise
estatistica ou o seu emprego néo é sofisticado.”

Creswell (2007, p. 46) afirma que “Uma das principais razdes para
conduzir um estudo qualitativo € que o estudo € exploratério.” Além disso, o estudo
qualitativo permite uma visdo holistica e aprofundada do fenédmeno estudado.
Acrescenta ainda que o raciocinio indutivo prevalece na pesquisa qualitativa, mesmo
havendo a aplicacdo eventual de algum raciocinio dedutivo. “No geral, [...],
confiabilidade e generalizagdo desempenham um papel menor na investigacao
qualitativa.” (CRESWELL, 2007, p. 199)

Face ao problema de pesquisa levantado e os objetivos tracados, o
método de estudo de casos multiplos demonstrou ser o mais adequado para
desenvolvimento desta pesquisa, pois, segundo Marconi e Lakatos (1996) nos
estudos exploratério-descritivos, como € o caso deste, € comum a utilizacdo da
técnica do estudo de caso como forma de realizar analises empiricas e tedricas,
podendo existir dados quantitativos e qualitativos e, consequentemente, 0s
procedimentos que determinam a amostra sao flexiveis. Neste estudo, a amostra é
nao probabilistica por conveniéncia.

Corrobora Jung (2004, p. 153) afirmando que “Estudos de caso sao
amplamente utilizados como ferramentas da pesquisa explicativa, pois visam
determinar causas particulares que afetam todo um sistema de produgédo ou
produto.” Além disso, o estudo de caso € especialmente indicado quando os limites
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entre o contexto e o fendmeno ndo sao claros, o que € bastante comum quando se
busca conhecimentos basicos de um fendbmeno ainda nao profundamente estudado.
Yin (2001) afirma que a utilizacdo do estudo de caso encontra
conformidade quando as situacdes a serem estudadas sdo abrangentes, complexas
e contemporaneas, sendo que o foco ndo € a mensuragcdo dos fatos, mas sua
descricdo e compreensdo. O autor complementa que se pode trabalhar com estudo
de caso Unico ou estudo de casos multiplos, tendo sido esta Ultima a opcao do autor
deste estudo pela possibilidade de comparacdo e corroboracdo das informacdes
levantadas e devido as caracteristicas especificas da pesquisa. Assim, a
necessidade de investigacdo das atividades realizadas dentro do setor financeiro
das organizacdes e, em consequéncia, a identificacdo das competéncias financeiras
ali presentes, ligadas a estratégia competitiva adotada, para posterior determinacao
da existéncia ou ndo do alinhamento, bem como a possibilidade de adoc¢éo de trés
estratégias distintas por parte de cada organizacdo (segundo parametros adotados
neste estudo) exigiu a utilizacdo dos estudos de casos multiplos de forma a abranger
diferentes organizacdes com a possibilidade de adotarem diferentes estratégias.
Para tanto, foram selecionadas empresas de diferentes ramos de
atuacao: industriais, comerciais e de prestacdo de servicos; para comporem O0S
casos objetos deste estudo, de forma que fosse ampliada a possibilidade de
identificacdo de ao menos um representante de cada disciplina de valor identificada
neste estudo (Exceléncia Operacional, Diferenciacdo de produto/Inovacdo e
Intimidade com o Cliente). Algumas empresas foram selecionadas pela
acessibilidade e ramos de atividades diferentes tendo sido feito contato telefénico
para identificar o responsavel pelo setor financeiro da organizacdo (pessoa
identificada pelo pesquisador como melhor respondente para este estudo). Via
correio eletrénico foi encaminhada uma apresentacdo do pesquisador e da pesquisa,
bem como alguns dados iniciais sobre em que consistiam as informacdes a serem
coletadas, totalizando 27 empresas contactadas, Destas, aquelas que se mostraram
mais disponiveis para participar da pesquisa e representavam diversidade de ramos
de atuacao foram focadas como forma de conseguir o agendamento da entrevista.
Antes de se proceder a realizacdo das entrevistas com as empresas
selecionadas, foi realizado um pré-teste do instrumento com duas empresas
selecionadas para esse fim. O pré-teste permite a identificacdo de inconsisténcias no

instrumento de pesquisa, bem como a identificacdo de alguma necessidade de
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correcdo nas questfes desenvolvidas devido & duvida ou para melhor claridade do
que se deseja saber. Assim, apos o pré-teste foram substituidas algumas palavras
presentes no instrumento como forma de melhorar o entendimento das questdes.
Para isso foi explicado aos entrevistados, ap0s a realizacdo da entrevista, 0s
objetivos que se pretendia alcancar de forma que eles pudessem apontar as
dificuldades de entendimento e possiveis desvios nas informacdes prestadas por
falta de compreenséo. Por essa razédo, os dados coletados no pré-teste ndo foram
utilizados na anélise para que ndo houvesse distor¢cdes dos resultados alcancados.

Posteriormente foram agendadas entrevistas com 0s respondentes
as quais o proprio pesquisador compareceu para aplicar o questionario da parte
guantitativa deste estudo (identificacdo do perfil do respondente, perfil da
organizacao, estratégia competitiva/disciplina de valor adotada e alinhamento das
competéncias financeiras) visando garantir o correto entendimento das questdes e a
obtencdo de todas as informa¢Bes necesséarias. Em seguida, por meio de quatro
guestBes abertas norteadoras o pesquisador passou a tentar identificar a forma
como as empresas pesquisadas organizam suas atividades de Gestdo Financeira,
seu entendimento sobre competéncias organizacionais e como essas decisfes se
relacionam objetivando o levantamento de indicios de como se da — ou ndo — o
alinhamento das competéncias financeiras com a estratégia competitiva adotada,
classificando esta fonte de dados como primaria.

As entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados,
como forma de garantir a fidedignidade das informacdes coletadas, bem como
algumas anotacdes foram feitas pelo pesquisador durante as entrevistas. Estas
foram transcritas literalmente antes de se passar a fase de interpretacdo das
informacgdes coletadas. Em seguida, foram consultadas as paginas eletrénicas (sites)
das empresas selecionadas para participar desta pesquisa, buscando informacdes
institucionais como Misséo, Visao, Valores e outras que permitissem investigar o que
a empresa declara como sendo sua estratégia competitiva, ou seja, a disciplina de
valor adotada, como forma de corroborar com as informagfes levantadas na
pesquisa na etapa das entrevistas.

Apos o0s primeiros resultados, identificou-se que nenhum dos
entrevistados indicou a estratégia de Inovacao de Produto como disciplina de valor
adotada pela empresa. Visando a busca por uma empresa que apresentasse esta

estratégia, o pesquisador novamente fez os contatos com as empresas e procurou
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em um breve dialogo identificar qual empresa apresentaria potencial para indicar a
estratégia de Inovacédo, contudo, das empresas levantadas e contactadas, apenas
uma sinalizou uma possibilidade de apresentar esta estratégia, porém nao se

mostrou disposta a participar da pesquisa.

INSTRUMENTO DE PESQUISA E ANALISE E TRATAMENTO DOS
DADOS

O instrumento de pesquisa utilizado era constituido de um
questionario e um roteiro de entrevista semi-estruturado composto de quatro
guestdes abertas para nortear a entrevista. O instrumento foi desenvolvido com base
nos objetivos da pesquisa e utilizando como modelo o instrumento de pesquisa
criado e utilizado por Zagui (2010). Assim, como forma de identificar o alinhamento
ou desalinhamento das competéncias financeiras com a disciplina de valor adotada
optou-se pela utilizacdo de uma escala de Likert de 4 pontos, em que O (zero)
representa a inexisténcia ou ndo realizacdo de determinada atividade na empresa,;
1(um) representa uma atividade que é realizada com baixa frequéncia, menos de
50%; 3 (trés) representa uma atividade realizada com média frequéncia, entre 51% e
90% e 5 (cinco) representa uma atividade totalmente realizada na organizacgao,
acima de 90%. Foram selecionados numeros ndo sequenciais e com intervalo
padrdao de forma que a maior amplitude permitisse uma melhor classificacdo do
estado de alinhamento de cada organizacéo.

Foi utilizada a estatistica descritiva para andlise dos dados
guantitativos, essencialmente com o calculo da meédia entre as respostas obtidas nos
questionarios, de forma que se pudesse fazer a caracterizagdo e classificagdo das
empresas estudadas nas categorias definidas. A partir da média calculada para as
competéncias financeiras, provenientes das médias das entregas distintivas de cada
competéncia, foi possivel estabelecer a existéncia ou ndo do alinhamento segundo o

seguinte critério:
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Tabela 4 — Comparacdo com o modelo

Média Alinhamento
Abaixo de 1 (um) Alinhamento Inexistente
Entre 1 (um) e 2,5 (dois e meio) Alinhamento Insuficiente
Entre 2,5 (dois e meio) e 4,5 (quatro e meio) Alinhamento Moderado
Acima de 4,5 (quatro e meio) Alinhamento Completo/Total

FONTE: a propria autora

Além disso, foi feito o célculo da diferenca entre a média das
entregas esperadas para a estratégia adotada pela organizacdo e a média das
entregas esperadas para as outras duas estratégias (que ndo sdo a opcgao
estratégica adotada pela organizacéao) de forma a identificar o tipo de alinhamento.
Assim, um resultado negativo (menor que zero), representa um alinhamento inverso,
Ou seja, a organizacao esta focando nas entregas esperadas de outras estratégias,
que ndo aquela adotada por ela; ja para um resultado positivo (maior que zero),
considera-se que até 2,5 (dois e meio) ha um baixo alinhamento, entre 2,5 (dois e
meio) e 4 (quatro) ha um alinhamento médio e acima de 4 (quatro) o alinhamento é
considerado alto.

Complementando a analise do alinhamento, para um resultado entre
O (zero) e 2,5 (dois e meio) da diferenca encontrada anteriormente, a qual
representa um baixo alinhamento, foi necessario observar as médias das entregas
esperadas da estratégia adotada e das entregas das outras estratégias. Quando
elas estdo acima de ou igual a 4 (quatro) considera-se que a empresa apresenta um
bom desempenho em todas as entregas, o que justifica o baixo alinhamento
comparativamente entre as op¢les estratégicas; ja no caso delas estarem abaixo de
4 (quatro) existe a possibilidade de que a empresa esteja desperdicando recursos ao
focar em entregas de diferentes estratégias, que ndo a estratégia adotada pela
empresa, quando ela poderia focar nas entregas esperadas para a estratégia
adotada, podendo, assim, alcancar melhores resultados.

Além disso, as entregas consideradas basicas, ou seja, necessarias
para todas as disciplinas de valor, uma vez que a atividade de Gestdo Financeira é

uma atividade de apoio a organizacdo e ndo pode prescindir de algumas
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competéncias financeiras, também foram investigadas no questionario de forma que
pudessem indicar o nivel de desenvolvimento profissional do setor financeiro da
organizacdo. Para tanto, foi calculada a média total entre as competéncias
financeiras das notas das entregas das atividades tidas por “basicas”, para as quais
foi padronizado que para um resultado menor que 1 (um), as competéncias basicas
seriam consideradas inexistentes; resultado entre 1 (um) e 2,5 (dois e meio), as
competéncias seriam consideradas insuficientemente desenvolvidas; para um
resultado entre 2,5 (dois e meio) e 4,5 (quatro e meio) as competéncias seriam
consideradas em desenvolvimento e para um resultado acima de 4,5 (quatro e meio)
as competéncias seriam consideradas presentes, completas, desenvolvidas. Esse
calculo ndo considerou as competéncias e/ou atividades realizadas fora do setor
financeiro, I6cus deste estudo.

Para garantir a confidencialidade das empresas participantes elas
foram denominadas Empresa A, B, C, D, E e F. Da mesma forma, os entrevistados
foram identificados respectivamente como Entrevistado A, B, C, D, E e F, sendo
utilizado nas citacBes as siglas respectivas EA, EB, EC, ED, EE e EF. Ainda, devido
a necessidade de preservacdo da identidade das organizacdes participantes, 0s
enderecgos eletronicos foram omitidos, inclusive nas referéncias e citagdes, sendo
utilizada a codificagdo para cada empresa, respectivamente: Site A, Site B, Site C,
Site D, Site E, Site F.

Para o instrumento qualitativo foram utilizados alguns elementos da
técnica de interpretacdo das informacdes conhecida como Andlise de Conteudo.
Para BARDIN (1977, p. 21) a andlise de conteudo é

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, obter indicadores quantitativos ou n&o, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao
(variaveis inferidas) das mensagens.

Assim, conforme Trivifios (2008), a analise de conteudo focaliza a
comunicacdo dos homens, permitindo enfatizar o conteddo da comunicacdo. Assim,
a partir da analise do conteudo da comunicacdo podem ser feitas inferéncias e
levantadas premissas. Para tanto, sdo utilizadas técnicas como classificacdo de

conceitos, codificagédo, categorizagéo, entre outras.
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Severino (2008) diz que a andlise de conteudo permite a
compreensao critica do sentido das comunicacdes, seja este sentido manifesto ou
oculto. Assim, por meio da utilizacdo da analise de conteudo foi possivel identificar
as informacdes necessarias ao atendimento dos objetivos deste estudo.

Para tanto, primeiramente foi realizada a sistematizagédo dos dados
coletados, por meio da transcricdo e leitura exploratoria flutuante das entrevistas,
visando levantar hipéteses acerca das informacdes relevantes para este estudo.

As informacbes foram separadas, identificando-as segundo a
disciplina de valor adotada, as questdes norteadoras do estudo e os objetivos deste.
Algumas categorias foram previamente definidas visando buscar as palavras e
expressdes que revelassem as subcategorias existentes como o caso da definicdo
da disciplina de valor, em que se buscaram expressées como “estratégia, plano,
planejamento, miss&o, visdo” e outras que surgiram com a classificacdo e
categorizacdo das informacdes. Assim, buscou-se identificar e categorizar as
informacdes prestadas pelos entrevistados acerca do que entendiam como sendo
Estratégia Competitiva ou Disciplina de Valor.

Da mesma forma, buscou-se categorizar as informacgfes acerca do
conceito de Competéncias Financeiras para o qual ndo foram estabelecidas
categorias previamente, sendo que elas se revelaram apds o recorte e associacao
das informacdes coletadas nas entrevistas, permitindo a identificacdo de trés
categorias que definem como os entrevistados compreendem (equivocadamente) o
conceito de competéncias financeiras: ferramental, desempenho e controle.

Buscou-se, ainda, identificar qual o fundamento que as empresas
utilizam para definir seu foco de atencdo para as atividades realizadas no setor
financeiro bem como o tempo de revisdo desta definicdo, procurando identificar
algum padrao ou ciclo por meio do objeto de referéncia citado, como, por exemplo, 0
giro financeiro da empresa.

Além disso, informacfes acerca dos possiveis motivos para um néo
alinhamento das competéncias financeiras com a estratégia organizacional foram
encontrados e classificados em categorias emergentes das leituras e categorizacdes
das entrevistas, tendo sido encontradas trés categorias: informacdes deficientes,
pessoal (causas ligadas a) e planos deficientes.

Assim, as falas foram recortadas em torno de cada tema-objeto

(Bardin, 1977), visando identificar confluéncias e divergéncias das informacdes para
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um mesmo tema, partindo, na maioria dos casos, dos elementos particulares para o
geral, de forma a gerar as categorias utilizadas neste estudo para analise
(apresentadas no proximo capitulo) por meio do agrupamento de elementos
similares e/ou complementares, atribuindo, posteriormente, um titulo para a

categoria.



83

11. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as informacfes coletadas na
pesquisa, o cruzamento (analise) dos dados conforme descrito no capitulo anterior,
Aspectos Metodolégicos do Estudo e a discussédo sobre os resultados encontrados
acerca do alinhamento ou desalinhamento das competéncias financeiras com a
disciplina de valor adotada. Para tanto, primeiramente € apresentado o perfil das
empresas estudadas bem como o perfil dos entrevistados, de forma que o leitor
possa se familiarizar com as mesmas para, desta forma, facilitar a compreensao das

analises desenvolvidas.

Perfil da Empresa e dos entrevistados

Quanto ao numero de colaboradores, quatro empresas
apresentaram até 99 colaboradores; uma empresa apresentou entre 300 e 399
colaboradores; e uma empresa acima de 1000 colaboradores.

Em metade das empresas o setor financeiro encontra-se estruturado
de forma dividida entre as atividades desenvolvidas de Controladoria e Tesouraria,
sendo que das trés empresas que possuem esta divisdo, em duas existe um
responsavel para cada uma dessas subareas (Controladoria e Tesouraria). Além
disso, umas das empresas que nao possui o setor financeiro dividido possui um
responsavel para cada area, pois as atividades de Controladoria ndo séo realizadas
no setor financeiro.

Quanto ao cargo dos responsaveis pelo setor financeiro das
empresas pesquisadas e o tempo de atuacdo na organizacao, a distribuicdo se deu

conforme a tabela a seguir:
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Tabela 5 — Cargo do responsavel pelo setor financeiro e tempo de atuacdo na

empresa
Empresa Cargo do Responsavel pelo setor financeiro Tempo de atuacéo
A Diretor 7 anos ou mais
B Estagiario com funcdes de Gerente Até 1 ano
C Gerente De 1 a 3 anos
D Gerente De 4 a 6 anos
E Diretor Até 1 ano
F Gerente De 4 a 6 anos

FONTE: a propria autora

No que diz respeito a formacdo dos responsaveis pelos setores
financeiros das empresas estudadas identificou-se que quatro deles possuem como
dltima qualificagdo a graduacéo, sendo de mesmo numero o de formados no curso
de Administracdo. Apenas dois possuem o titulo de especialista e ha um
responsavel formado no curso de Economia e outro formado no curso de

Matematica.

Disciplina de valor adotada pelas empresas

No que diz respeito a disciplina de valor adotada pelas empresas
pesquisadas, cinco responsaveis pelo setor financeiro afirmaram que a estratégia
predominante é a de Intimidade com o Cliente e apenas um apontou a Exceléncia
Operacional como estratégia que norteia as a¢bes da organizacdo. Nenhuma
organizacdo pesquisada adota, segundo informacao dos responsaveis pelos setores
financeiros, a disciplina de valor de Inovacéo ou Lideranca de Produto.

Pelo cargo ocupado pelos responsaveis pelos setores financeiros
das organizacOes pesquisadas e de acordo com Ross (2008) e Gitman (2010), que
afirmam que atualmente os responsaveis financeiros das empresas ocupam funcdes
de diretoria ou geréncia como forma de estarem mais préximos da Administragdo
Geral da empresa e dos acionistas e, desta forma, contribuir e participar ativamente
da gestdo estratégica das organizacdes, pode-se supor que eles seriam figuras
conhecedoras da estratégia adotada pela organizacdo e que a mesma estaria
bastante clara ao menos para os entrevistados.

Buscando corroborar a informacdo da disciplina de valor adotada

pelas organizacdes foram consultadas as informacdes disponibilizadas em midia
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eletrbnica (sites) uma vez que, segundo informacdo dos proprios entrevistados, as
informacdes disponiveis online seriam idénticas as informacgdes disponiveis em
todos os materiais institucionais das empresas. Os enderecos eletrbnicos dos
materiais consultados foram omitidos como forma de preservar a identidade das
organizagfes participantes do estudo, conforme explicado no capitulo Aspectos
Metodolégicos do Estudo.

No caso da empresa A, a disciplina de valor adotada pela empresa
que foi informada durante a entrevista com o responsavel financeiro foi a de
Intimidade com o Cliente. Contudo, ao se consultar as informagdes disponiveis no
endereco eletronico da empresa, a seguinte missao foi identificada:

‘A missdo da empresa é atuar com exceléncia em consultoria
ambiental, desenvolvendo para o mercado nacional solu¢des inovadoras capazes de
promover o0 crescimento econfmico com respeito ao meio ambiente.” (Site A,
acesso em 10/jan/2012, grifo original)

Percebe-se que, pela missdo declarada da empresa, a disciplina de
valor adotada seria a de Inovagéao (“[...] desenvolvendo [...] solugbes inovadoras...”
grifo nosso), o que ndo condiz com a informacdo fornecida pelo responsavel
financeiro. Contudo, ao se observar maiores informacdes disponiveis no endereco
eletrbnico, nota-se que a estratégia de Intimidade com o Cliente torna-se perceptivel,
como nos dizeres abaixo:

“[...] busca de solucbes rentaveis para seu negdcio, adequando
procedimentos e promovendo ajustes [...]" (Site A, acesso em 10/jan/2012)

“[...] objetivo de garantir a nossos clientes a maior eficiéncia dos
trabalhos.” (Site A, acesso em 10/jan/2012)

“‘Atuamos para sua empresa junto aos Orgaos publicos ambientais
[...]" (Site A, acesso em 10/jan/2012)

Nota-se que ha confusdo até mesmo na declaracdo da estratégia
adotada pela organizagéo, de forma que essa estratégia nao fica clara mesmo para
os funcionarios de alto escaldo, o que pode levar a falta de direcdo nas atividades
desenvolvidas em todos os setores, inclusive no setor financeiro, podendo gerar
resultados insatisfatorios das atividades do setor financeiro, quica até mesmo dos
resultados organizacionais.

A empresa B também apontou a Intimidade com o Cliente como sua

disciplina de valor. O mesmo procedimento foi adotado: consulta ao endereco
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eletrbnico visando corroborar a informacdo. N&o foi identificada no endereco
eletrénico a informagé&o explicita da missdo da organizacdo nem mesmo com alguma
denominacéo similar. Foi identificada no endereco eletrbnico uma Unica passagem
gue permitiu confirmar a informacé&o prestada pelo responsavel financeiro:

“[...] atender de verdade os nossos clientes em todos os pontos de
contato com seus publicos.” (Site B, acesso em 10/jan/2012)

A empresa C também apontou a Intimidade com o Cliente como a
disciplina de valor adotada. Contudo, em seu endereco eletrbnico, a primeira
informacéo que se Ié na parte “Sobre a empresa” é:

‘A empresa C oferece criatividade, inovacao, design e tecnologia...”
(Site C, acesso em 13/jan/2012, grifo nosso).

Por esta informacédo, depreende-se que a disciplina de valor adotada
seria a de Inovagdo. No seguimento da leitura, no entanto, identificam-se as
seguintes passagens que corroboram a informacdo prestada pelo responsavel

financeiro:

Com uma equipe experiente e qualificada para criar produtos customizados
e solucdes criativas, utilizamos os processos mais avangados do mercado,
desenvolvendo com competéncia e responsabilidade projetos exclusivos
gue agregam valor aos produtos e servicos de nossos clientes. (Site C,
acesso em 13/jan/2012).

[...] estamos sempre atualizados com as mais recentes inovactes
tecnoldgicas para levar aos nossos clientes as melhores solugbes em
treinamentos, capacitacdo, marketing e vendas. (Site C, acesso em
13/jan/2012).

Outra empresa que apontou como disciplina de valor adotada a
Intimidade com o Cliente foi a empresa D. A consulta ao endereco eletrénico desta
empresa corroborou a informacgéao coletada junto ao responsavel financeiro, como se
pode observar no trecho abaixo:

“[...] iniciou suas atividades com o objetivo de desenvolver solugdes
para as organizacgodes [...]" (Site D, acesso em 15/12/2011)

Este trecho deixa claro que o foco da empresa D esta na busca da
melhor solucdo, ndo tendo preocupacdo central com preco ou com produtos e
servigos inovadores.

Ja a empresa E apontou como sua disciplina de valor a Exceléncia

Operacional, poréem ao consultar seu endereco eletrbnico, identificou-se como
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disciplina de valor declarada a Inovacédo, como € possivel observar pelas passagens
transcritas abaixo:

[...] reconhecida pelos investimentos em novas tecnologias para
garantir cada vez mais conforto e seguranca para seus passageiros.” (Site E, acesso
em 10/dez/2012)

A trajetdria de sucesso da empresa é marcada pelos investimentos
em inovacoes [...]" (Site E, acesso em 10/dez/2012, grifo nosso)

O responsavel financeiro da empresa F apontou como disciplina de
valor adotada pela empresa a Intimidade com o Cliente, 0 que estd claramente
confirmado na Misséo declarada da empresa:

“‘Prover a operacdo de nossos clientes com produtos e servicos
confiaveis e personalizados garantindo a sustentabilidade da empresa F e
contribuindo para o desenvolvimento de todos os que se relacionam com ela.” (Site
F, acesso em 02/jan/2012)

Baseado nas informacdes prestadas pelos entrevistados e nas
informacdes coletadas do material institucional das organizacfes identificou-se que
pelo menos em metade delas (trés empresas) ha problemas de identificacdo da
disciplina de valor adotada. Em algumas a declaracdo de missdo é contraria a
informacao prestada pelo responséavel financeiro, havendo até mesmo divergéncias
nas informacdes disponiveis no proprio endereco eletrénico, 0 que demonstra falta
de consisténcia na estratégia pretendida em relacdo a conduta organizacional. Uma
hip6tese para a falta de coeréncia entre as informacfes prestadas pelos
entrevistados e as informac¢des contidas nos enderecos eletronicos pode ser o
pouco tempo que o0s entrevistados atuam nas organiza¢des, uma vez que apenas
um deles estd na empresa ha mais de 7 (sete) anos.

Outra hipotese para esta falta de coeréncia e, neste caso,
corroborada pelos autores Silva (2003), Brandao et al (2008) e Padoveze (2009), ja
citados no capitulo da Fundamentagcédo e Discussdo Tedrica, que afirmam que os
sistemas de gerenciamento devem falar uma Unica linguagem, traduzindo para toda
a organizagdo a estratégia adotada, normalmente o obstaculo presente nas
organizacdes no que diz respeito ao entendimento da disciplina de valor adotada é a
comunicacdo interna, ndo havendo preocupacdo central da diretoria em divulgar
essas informacdes ou a comunicagao interna é realizada de forma ineficiente. Uma

possivel solugdo para este obstaculo é a implantacdo de um Balanced Scorecard
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que traduza para toda a organizacéo os objetivos estratégicos almejados. Para isso,
€ preciso que primeiro a diretoria avalie a organizacdo de forma a definir claramente
qual € ou sera a estratégia principal do negoécio de forma a haver coeréncia na
gestao.

Assim, tem-se a primeira parte do objetivo A — explicar o processo
de alinhamento entre estratégia e competéncias financeiras, pois sem o correto e
adequado entendimento de qual é a estratégia (disciplina de valor) adotada pela
organizacao nao é possivel sequer falar em alinhamento, uma vez que, em caso de
entendimento incorreto da estratégia adotada, qualquer tentativa de realizar
alinhamento das atividades da organizacdo resultaria em um alinhamento com
objetivos e metas estratégicas equivocadas.

Apesar das divergéncias encontradas no que diz respeito a disciplina
de valor adotada pelas empresas informada pelos entrevistados e identificadas no
material institucional, convencionou-se utilizar a disciplina de valor informada pelo
entrevistado para realizacdo das analises, uma vez que o gestor da area financeira
conduz suas atividades e, consequentemente, as atividades do setor, com base na
estratégia que o mesmo identifica ou foi informado como sendo a estratégia adotada

pela organizagao.

Analise do Alinhamento

Primeiramente procedeu-se a analise do alinhamento das
competéncias financeiras nas atividades distintivas em comparacdo com o modelo
de alinhamento desenvolvido para este estudo. Para tanto, foram identificadas quais
competéncias financeiras sao realizadas na organizacdo, quais sao realizadas em
outros setores que nao o financeiro, quais sao realizadas externamente
(terceirizadas) e quais ndo séo realizadas. Os resultados encontrados estéo

apresentados na tabela a seguir:
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Tabela 6 — Atividades financeiras realizadas no setor financeiro

Competéncias Financeiras A B C D E F
Gestdo de Assuntos Fiscais E N F @) F F
Contabilidade Gerencial F F|O]|O F F
Contabilidade Financeira N F 6] @) F F
Contabilidade de Custos N F|O]|O F F
Gestédo de Investimentos N | O F F F F
Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento F (0] F F F F
Gestdo de Caixa F F F F F F
Gestao de Crédito F E F F F F
Legenda: F — Financeiro; O — Outros setores; E — Externas (terceirizadas); N — Nao realizadas

FONTE: a prépria autora

Nas empresas E e F, como se pode observar na tabela anterior,
todas as competéncias financeiras séo realizadas dentro do setor financeiro. Ja no
caso da empresa D apenas as competéncias financeiras da Tesouraria (Gestao de
Investimentos, Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento, Gestdo de
Caixa e Gestéo de Crédito) sao realizadas dentro do setor financeiro, sendo que as
demais sdo realizadas em outros setores dentro da prépria empresa. No caso da
empresa C, além das competéncias financeiras de Tesouraria (Gestdo de
Investimentos, Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento, Gestdo de
Caixa e Gestédo de Crédito), também a competéncia Gestdo de Assuntos Fiscais sao
realizadas no setor financeiro.

No caso da empresa B sdo realizadas no setor financeiro as
competéncias de Contabilidade Gerencial, Contabilidade Financeira, Contabilidade
de Custos e Gestdo de Caixa, sendo que as competéncias de Gestdo de
Investimentos e Gestédo de Planejamento Financeiro e Financiamento séo realizadas
em outros setores da organizacao, a competéncia Gestao de Crédito € terceirizada e
a competéncia Gestdao de Assuntos Fiscais ndo € realizada. Na empresa A sao
realizadas no setor financeiro as competéncias Contabilidade Gerencial, Gestdo de
Planejamento Financeiro e Financiamento, Gestdo de Caixa e Gestao de Crédito;
sendo que a Gestdo de Assuntos Fiscais € terceirizada e as competéncias
Contabilidade Financeira, Contabilidade de Custos e Gestdo de Investimentos néo
sao realizadas.

Foi identificado ainda que, dentre as competéncias que ndo séo
realizadas no setor financeiro, mas séo realizadas dentro da organizacdo, que a

maioria delas € realizada no setor Contabil, tendo havido apenas uma ocorréncia
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para Gestdo de Assuntos Fiscais que é realizada dentro do setor Juridico e uma
ocorréncia para Gestdo de Investimentos e Gestdo de Planejamento Financeiro e
Financiamento que sao realizadas pelos sécios-diretores da empresa.

Por meio deste levantamento de quais competéncias sao realizadas
no setor financeiro tem-se outra parte do objetivo A, pois o lécus deste estudo é o
setor financeiro das organizacdes e as competéncias sdo compostas das atividades
realizadas nos setores financeiros com suas respectivas entregas esperadas, de
forma a atender a definicdo de competéncias de Porter (1996) e Drejer (2002), ja
citados no capitulo 2 (dois) deste estudo, que afirmam que € das atividades que
surgem a vantagem competitiva das organizacdes e que as definicdbes das
competéncias precisam estar focadas nos resultados, permitindo, ainda, a
identificacdo de seus elementos internos. Assim, sem a identificacdo das
competéncias financeiras ndo € possivel iniciar nenhum processo de alinhamento,
uma vez que nao sera possivel saber o que alinhar.

No calculo das meédias das notas atribuidas as competéncias
financeiras, nas atividades distintivas da disciplina de valor adotada em cada
empresa foram encontrados os resultados apresentados na tabela abaixo, com a
respectiva classificacdo do alinhamento das competéncias financeiras com a
disciplina de valor. Essa classificacdo ajuda a atender ao objetivo C — por meio do
qguadro de analise, levantar as implicacdées do alinhamento ou desalinhamento entre
estratégia adotada e as competéncias financeiras — uma vez que sem identificar a
existéncia ou ndo de alinhamento ndo seria possivel buscar o levantamento de

implicagdes, pois estas nao teriam uma causa identificada para existirem.

Tabela 7 — Classificacado do alinhamento em comparacao com o modelo

Empresa Média Tipo de Alinhamento
A 2,00 Alinhamento Insuficiente
B 3,17 Alinhamento Moderado
C 3,80 Alinhamento Moderado
D 0,75 Alinhamento Inexistente
E 4,29 Alinhamento Moderado
F 2,38 Alinhamento Insuficiente

FONTE: a propria autora
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Os resultados obtidos demonstram que o alinhamento entre as
competéncias financeiras e a disciplina de valor adotada pelas organiza¢cfes ainda
ndo é o ideal, ndo é completo, sendo que em metade delas o alinhamento foi
considerado moderado, o que ja indica um bom encaminhamento para chegar ao
alinhamento considerado ideal, segundo o modelo adotado; no entanto,em metade
delas o alinhamento se apresentou insuficiente ou mesmo inexistente. O caso da
empresa D chama a atencdo por ter um resultado bastante baixo, indicando a
auséncia do alinhamento.

Uma explicacdo pode ser encontrada no fato de que esta empresa
esta sob nova direcdo h& apenas quatro anos e passa atualmente por reformulacao
com a ajuda de uma consultoria financeira externa, conforme informado pelo
entrevistado. Ele acrescenta que o foco atual € na liquidez da empresa,
prevalecendo o controle diario do fluxo de caixa e das necessidades de captacdo de
capital de giro. Sobre o conceito da empresa acerca do conceito de competéncias

financeiras ele respondeu que:

ED: Esse conceito ainda est4 em fase de construcdo (amadurecimento), no
momento, estamos focando nossos esfor¢os para a liquidez da empresa e
encontrar o ponto de equilibrio, para posterior, naturalmente, estabelecer
esses conceitos.

A média calculada para as Competéncias Basicas corrobora a
informacgéo prestada pelo entrevistado da empresa D, uma vez que ela demonstra
competéncias basicas insuficientemente desenvolvidas, conforme se pode observar
na tabela abaixo, que apresenta os resultados das médias calculadas das

Competéncias Financeiras Basicas.
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Tabela 8 — Nivel de desenvolvimento das competéncias financeiras basicas

Empresa Média Desenvolvimento das Competéncias
A 3,76 Competéncias em Desenvolvimento
B 4,44 Competéncias em Desenvolvimento
C 4,05 Competéncias em Desenvolvimento
D 1,25 Competéncias Insuficientemente Desenvolvidas
E 4,64 Competéncias Desenvolvidas
F 4,75 Competéncias Desenvolvidas

FONTE: a propria autora

Por meio dos resultados encontrados para as Competéncias
Financeiras Basicas € possivel perceber que as empresas maiores (em numero de
colaboradores) estdo com seus setores financeiros mais estruturados, mais
organizados, sendo j4 capazes de atender satisfatoriamente as necessidades
basicas de controles financeiros; no entanto, como se depreende do resultado da
classificagdo do alinhamento em comparacdo com o modelo, ter um setor financeiro
ja estruturado e bem organizado ndo garante, por si sO, o alinhamento das
competéncias financeiras com a disciplina de valor adotada, como se nota no caso
da empresa F que apresenta média 4,75 para as competéncias financeiras basicas e
somente 2,38 para a média das atividades distintivas das competéncias financeiras.
Assim, uma explicacdo para a nao existéncia de alinhamento entre estratégia e
competéncias financeiras ndo esta no nivel de estruturacdo do setor.

Além disso, foi feita analise comparando a média das atividades
distintivas da disciplina de valor adotada com a média das atividades distintivas das
outras disciplinas de valor, conforme explicado no capitulo Aspectos Metodolégicos
do Estudo. Esta andlise procurou identificar o foco de atencdo das empresas em
relacdo as atividades distintivas da disciplina de valor por elas adotada, comparando
a média de suas notas com a média das notas das outras atividades distintivas. Os

resultados encontram-se na tabela Z, abaixo:
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Tabela 9 — Classificacdo do alinhamento em comparacao com as atividades
distintivas das disciplinas de valor ndo adotadas pela organizacao

Empresa Média O. D. V. Diferenca Tipo de Alinhamento
A 2,30 -0,30 Alinhamento Inverso
B 3,33 -0,16 Alinhamento Inverso
C 4,07 -0,27 Alinhamento Inverso
D 0,38 0,37 Baixo Alinhamento
E 3,21 1,08 Baixo Alinhamento
F 4,35 -1,97 Alinhamento Inverso

Legenda: O. D. V.: Outras Disciplinas de Valor
FONTE: a prépria autora

Pelos resultados apresentados no quadro acima pode-se perceber
gue o foco dos esforcos das atividades financeiras ndo esta, em grande parte, nas
atividades distintivas, ou seja, que fazem a diferenca para que a organizacao
alcance os objetivos tracados, norteados pela disciplina de valor adotada. Mesmo no
caso das empresas que nao apresentam Alinhamento Inverso, o alinhamento ainda
€ Baixo. Neste caso, observou-se a média das notas das atividades distintivas das
competéncias financeiras tanto da disciplina de valor adotada, quanto das outras
disciplinas de valor.

Conforme critério estabelecido na metodologia, quando as médias
encontram-se acima de 4 (quatro) a empresa apresenta um bom desempenho em
todas as entregas (atividades) distintivas, caso contrario € provavel que a empresa
esteja desperdicando recursos (humanos, capital e outros) que poderiam ser
alocados para obter um melhor desempenho naquelas atividades que contribuem
para a disciplina de valor adotada, conforme afirmam Treacy e Wiersema (1998) e
Avison et al (2004) (evitar desperdicio de recursos e incrementar lucratividade e
eficiéncia, respectivamente), o que atende parte do objetivo C, pois € uma
implicagédo do desalinhamento entre estratégia e competéncias financeiras.

Assim, conforme ja havia sido observado anteriormente, no caso da
empresa D, as médias estdo abaixo da nota 4 (quatro) (ver tabelas 8 e 9), o que
pode ser explicado pela fase de reestruturacdo pela qual a empresa esta passando,
gue pode ser a causa da falta de um alinhamento satisfatério entre competéncias

financeiras e disciplina de valor adotada.
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J& no caso da empresa E, as médias das entregas esperadas da
disciplina de valor adotada e das entregas esperadas das outras disciplinas de valor
sdo, respectivamente, 4,29 e 3,21. Assim, a média das entregas esperadas da
disciplina de valor adotada atende ao critério de classificar-se como um “bom
desempenho”, mesmo que a média das outras entregas nao alcance esse

parametro.

Implicagbes do Alinhamento/Desalinhamento  entre  competéncias
financeiras e disciplina de valor

Os entrevistados foram questionados se acreditavam que as praticas
das atividades financeiras na empresa em que atuam estdo alinhadas a estratégia
competitiva adotada, ao que 4 (quatro) empresas responderam que sim, acreditam
gue o alinhamento existe. No caso das duas empresas que responderam que nhao,
ndo ha alinhamento, empresas A e D, a empresa D justificou informando sobre a
reestruturacdo que esta sendo realizada no setor. JA a empresa A informou que
estdo em inicio de implantagcdo de um novo software para a gestéo financeira que
permitira a obtencdo automética das informacdes necessarias para a tomada de
decisdo, sendo que, nas palavras do entrevistado: “Até agora isto era feito através
de planilhas Excel, o que atrasava muito nosso processo.”

Para as outras empresas, as quais responderam que estao
alinhadas, foram coletadas as informacdes obtidas nas entrevistas e categorizadas,

chegando as informag6es contidas no quadro a seguir:

Quadro 8 — Identificacdo das possiveis razdes dos equivocos em relagédo a avaliagéo
da existéncia ou ndo de alinhamento entre competéncias financeiras e
disciplina de valor

Com relacéo a O que foi identificado

e Confusdo com Planejamento Estratégico

Definicdo de estratégia competitiva ~ .
¢ 9 P e Confusdo com Or¢camento de Caixa

Identificacdo da estratégia
competitiva (disciplina de valor
adotada)

FONTE: a propria autora

e Falta de clareza sobre qual é a estratégia competitiva
(disciplina de valor) da organizacdo
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As informacdes contidas no quadro acima permitem levantar
algumas possiveis explicacbes para a auséncia de alinhamento ou existéncia de um
baixo ou insatisfatério alinhamento entre estratégia e competéncias financeiras
estando focada especialmente no desconhecimento dos conceitos envolvidos,
explicacdo esta também obtida nos estudos de Zagui (2010). Assim, para 0 processo
de alinhamento, nota-se que é quesito necessario o completo e correto
entendimento dos parametros envolvidos (conhecimento do que é estratégia
competitiva/disciplina de valor, do que é uma competéncia organizacional,
competéncia funcional e das atividades financeiras com suas respectivas entregas),
0 que atende parte do objetivo A deste estudo.

Outra questdo que se buscou investigar durante a entrevista foi a
forma como se estabeleceu ou determinou em quais atividades financeiras (entregas
esperadas) a empresa iria focar, visando identificar se essa decisdo teve como base
a disciplina de valor adotada pela organizacdo. Além disso, questionou-se acerca da
periodicidade de revisdo dessa decisdo. Essas informacdes estdo sistematizadas no
Quadro 9.

Quadro 9 — Fundamento usado para definicdo do foco de atencao das atividades
financeiras

¢ Identificac@o do ponto chave que afeta 0 desempenho financeiro da
organizagao

Necessidade de controles financeiros diarios (basicos, como fluxo de caixa)
Realizacdo de estudo focado no giro financeiro da organizagéo

Baseado no plano operacional da empresa

Metodologias de controles financeiros e indicadores tradicionais de
resultados

Fundamento da deciséao

Mensal

Semanal, a ser realizado apés implantacéo de sistema
Trimestral

Tempo do ciclo financeiro

Anual

Sem padréo

Tempo de revisdo

FONTE: a propria autora

Pelos dados coletados observa-se que ndo ha um padrdo para o
tempo de revisao das definicbes de quais atividades financeiras receberao maiores
esforcos, maiores recursos da organizacdo. Além disso, nas entrevistas foi possivel
identificar que os prazos nao sdo estabelecidos de forma integrada com as revisdes
da disciplina de valor adotada de forma a buscar a criacdo e/ou manutencédo do

alinhamento. Isso se torna explicito com os dados de qual fundamento é usado
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como base para a definicdo das atividades financeiras foco, essenciais para o bom
desempenho da disciplina de valor adotada. Apenas uma das organizacoes
apresenta como base para definicdo de foco das atividades financeiras a disciplina
de valor adotada, o que representa mais uma possivel explicacdo para a nao
existéncia de alinhamento e, consequentemente, ajuda a completar o objetivo A
desta pesquisa, pois apresenta mais uma condi¢cao para o processo de alinhamento,
qual seja, definir as atividades-foco com base na estratégia competitiva adotada.
Como apresentado anteriormente, ja foram identificados equivocos
no entendimento do conceito da estratégia competitiva organizacional (disciplina de
valor). Também foi questionado aos entrevistados qual conceito de competéncias
financeiras é adotado pela empresa. As respostas encontradas estao sistematizadas

no seguinte quadro:

Quadro 10 — Conceito de competéncias financeiras

Categoria Conceitos encontrados

Competéncias financeiras confundidas com indicadores de controle de desempenho

Ferramental . ; .
e medidas de resultado financeiro alcangado.

Competéncias financeiras vistas como bom desempenho do setor financeiro, ou
Desempenho | seja, redugdo de custos, transac¢des financeiras com resultados positivos e ganhos
de capital e um bom controle do fluxo de caixa.

Controle Manutencéo e atualizacdo sisteméatica e criteriosa de controles financeiros rotineiros.

FONTE: a propria autora

Trés empresas afirmaram que nao possuem o0 conceito de
competéncias financeiras, ndo tendo ainda apresentado preocupag¢do com esta
definicAo ou o conceito ainda € bastante incipiente. Pelas respostas encontradas
pode-se depreender que um dos fatores que contribui para a ndo existéncia de
alinhamento entre as competéncias financeiras e a disciplina de valor adotada é a
nao compreensao do que sédo as competéncias financeiras, ficando a preocupacéo e
atencao financeira muito focada ainda em controles rotineiros de resultados. 1Sso
denota uma nao apreensao efetiva do papel estratégico que o setor financeiro deve

exercer dentro da organizacdo como forma de contribuir para o alcance das metas
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estratégicas adotadas conforme ja atestam os autores financeiros, tais como Assaf
Neto (2003) e Gitman (2010).

Do mesmo modo, a ndo compreensdo ou confusdo quanto ao
conceito de estratégia competitiva (neste estudo chamada de disciplina de valor) tem
sua parcela de contribuicdo para o desalinhamento entre competéncias financeiras e
disciplina de valor adotada, na medida em que, sem a devida compreensdo da
necessidade da adocdo de uma estratégia, um posicionamento frente ao mercado
gue leve em consideracdo as competéncias organizacionais existentes, a empresa
corre o risco de desperdicar recursos importantes que sao necessarios para o bom
desempenho mercadologico. Esta € outra implicacdo do desalinhamento entre
estratégia e competéncias financeiras, ajudando no atendimento ao objetivo C.

Outro fator relevante que pode contribuir para o ndo alinhamento das
competéncias financeiras com a disciplina de valor é a falta de estruturacdo do setor
financeiro, que embora ndo possa por si so explicar a falta de alinhamento conforme
identificado neste estudo (empresas com setor financeiro estruturado que também
ndo apresentam adequado alinhamento entre estratégia e competéncias
financeiras), na auséncia de estruturagdo a implantacdo do alinhamento fica
prejudicada, pois sequer sao encontradas as atividades distintivas realizadas
sistematicamente no setor. Além disso, € comum que o setor financeiro esteja
focado em controles cotidianos e rotineiros, apesar da literatura ja ser avancada e
estar em consenso de que, apesar de ser considerada atividade de apoio ou meio
para a realizacdo da missdo organizacional, o setor financeiro também €& primordial
no desenvolvimento e implantacdo da estratégia competitiva (disciplina de valor) da
empresa. Desta forma, depreende-se que parte do processo de alinhamento entre
estratégia e competéncias financeiras (objetivo A) € a estruturacdo e
profissionalizacdo do setor financeiro da organizacao.

Estes resultados sdo similares aos identificados na pesquisa de
Corneta (2008) que identificou a falta de alinhamento entre as competéncias de
marketing e a estratégia empresarial. Também na pesquisa de Zagui (2010) que fez
a investigagdo quanto ao alinhamento ou desalinhamento das competéncias de
gestdo de pessoas com a estratégia adotada pelas organizacdes foi identificada a
falta de alinhamento. Além disso, 0s possiveis motivos identificados também foram
similares aos encontrados neste estudo. Isso demonstra que, apesar dos avangos

nas pesquisas, estudos e teorias acerca do alinhamento das competéncias
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organizacionais com a estratégia competitiva (disciplina de valor) adotada, as
organizacdes ainda ndo estdo conseguindo alcancar o almejado alinhamento.

Foram investigadas ainda junto aos entrevistados quais as possiveis
causas de desalinhamento entre competéncias financeiras e estratégia competitiva.
Foi solicitado que eles pensassem a respeito das empresas em que trabalham e
informassem “onde” procurariam primeiro os problemas que pudessem levar a um

possivel desalinhamento. As respostas obtidas constam no quadro a seguir:

Quadro 11 — Possiveis causas do ndo alinhamento das competéncias financeiras
com a estratégia competitiva (disciplina de valor) adotada

Categorias Possiveis causas do ndo alinhamento
Informacdes o Dificuldade de obtenc¢éo das informagfes adequadas no tempo certo.
deficientes e Erro nas andlises de custos e de taxas de retorno ao analisar possiveis
alavancagens financeiras.
Pessoal ¢ Falta de pessoal qualificado/capacitado.
o Falta de planejamento para determinar exatamente quais o0s objetivos
Planos estratégicos a serem atingidos e quais serdo 0os passos para alcan¢a-los, bem
deficientes como falta de controles rigorosos para o acompanhamento e corre¢do das
acOes executadas.
e Falta de melhor planejamento estratégico do setor financeiro.

FONTE: a propria autora

As possiveis causas de desalinhamento, apontadas pelos
entrevistados, apresentam confluéncia com parte das possiveis causas identificadas
no estudo de Zagui (2010), mostrando que possivelmente ha uma dificuldade dos
gestores de focar, dedicar algum tempo para solucionar as causas apontadas, uma
vez que eles tém alguma ideia de por onde comecar. Contudo, apenas esses
indicios ndo sdo suficientes para solucionar a falta de alinhamento identificada e,
consequentemente, o provavel desperdicio de recursos gerado por esse

desalinhamento, conforme apontado anteriormente.
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12.CONSIDERACOES FINAIS

Ao fim deste estudo é possivel retomar os objetivos tracados para
sistematizacdo das conclusdes ja identificadas no decorrer desta pesquisa.

Com relacdo ao primeiro objetivo, explicar o processo de
alinhamento entre estratégia e competéncias financeiras, o levantamento tedrico
permitiu identificar na literatura ja existente as teorias acerca das ferramentas
existentes que permitem ou auxiliam no processo de alinhamento integrado da

organizagéo e a importancia do alinhamento. Assim, foi identificado que:

e E a missdo organizacional que norteia as atividades
desenvolvidas na empresa e resume a estratégia, a qual
representa um padrdo a ser seguido, a consisténcia do
comportamento no decorrer do tempo;

e 0 adequado direcionamento das atividades organizacionais
deve ser no sentido da visédo estabelecida de forma a garantir
a sustentabilidade da vantagem competitiva;

e 0 alinhamento garante eficiencia das atividades da
organizacdo, evitando desperdicio de recursos (humanos,
financeiros, etc.), permitindo, assim, a obtencdo de melhores

resultados financeiros (lucratividade).

Além disso, durante as andlises realizadas com as informacdes
obtidas na pesquisa e sendo norteada pelo levantamento teérico realizado, foi
possivel identificar algumas etapas, atividades e/ou condi¢cdes para a realizacdo do

processo de alinhamento, quais sejam:

e Conhecimento dos conceitos envolvidos: estratégia (disciplina
de wvalor), competéncias organizacionais, competéncias
funcionais, atividades distintivas, entregas esperadas e
alinhamento integrado, essencialmente;

e estruturagcdo e profissionalizagdo do setor a ser alinhado,

neste caso, o0 setor financeiro, levando em conta a
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necessidade de um bom sistema de gestdo que permita a
obtencéo de informacdes de forma rapida, segura e confiavel,

e definicho e comunicacdo clara da estratégia competitiva
(disciplina de valor) adotada para toda a organizacao;

e estabelecimento de foco nas atividades distintivas que
produzem as entregas especificas para o tipo de estratégia
(disciplina de valor) adotada e busca constante pelo
aprimoramento destas atividades visando sempre melhores

resultados.

Para esta Ultima atividade tem-se a matriz de alinhamento
desenvolvida neste estudo e apresentada ao final do Capitulo 2 (Fundamentacéo e
Discusséo Teodrica), que permitiu 0 atendimento ao segundo objetivo deste estudo,
qual seja: construir um quadro de analise que inter-relacione as competéncias
financeiras as opc¢des estratégicas.

A partir da analise e interpretacdo das informacdes coletadas junto
as empresas pesquisadas foi possivel determinar e classificar a existéncia ou nao de
alinhamento das competéncias financeiras com a disciplina de valor adotada em
cada uma das organizagcdes. Os resultados encontrados demonstraram
primordialmente a falta de alinhamento, tanto em comparacdo com o modelo
estabelecido, quanto em comparacdo com as outras disciplinas de valor (ndo
adotadas em cada uma das organizacgdes).

Complementarmente, foi analisado também o nivel de
desenvolvimento das competéncias financeiras em suas atividades basicas ou nao
distintivas, aquelas atividades que sédo imprescindiveis para todas as organizacdes e
identificou-se que ndo é incomum o setor financeiro ainda ndo estar totalmente
estruturado, desempenhando ainda um papel de controle de recebimentos e
pagamentos e cumprimento basico da legislacao.

Esses fatos identificados demonstram que, tal qual o setor de
recursos humanos, como identificado na pesquisa de Zagui (2010), o setor financeiro
também ainda ndo estad consolidado como uma area estratégica da organizacao,
atuando ainda somente como apoio, como 6rgdo cumpridor de rotinas de controles

financeiros, sem ser completamente aproveitado como apresentado na revisdo da
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literatura realizada neste estudo, especialmente com os autores Assaf Neto (2003) e
Gitman (2010).

As dificuldades conceituais encontradas junto aos gestores
responsaveis pelos setores financeiros das empresas refletem, tal qual na pesquisa
de Zagui (2010), o ndo entendimento das organizacdes acerca do conceito e da
importancia da determinacao e clara divulgacdo da estratégia competitiva (disciplina
de valor) organizacional. Isto dificulta ou até mesmo impede, que haja
direcionamento, coeréncia e alinhamento entre as diferentes areas da organizagao
no sentido de buscarem objetivos estratégicos comuns, 0 que, por sua vez, acarreta
desperdicios de todos os tipos de recursos empresariais: humanos, financeiros,
materiais e outros.

Assim, para o atendimento do Ultimo objetivo especifico - por meio
do quadro de andlise - levantar as implicacdes do alinhamento ou desalinhamento

entre estratégia adotada e as competéncias financeiras, foi identificado que:

e H& um desencontro entre os objetivos do setor (neste caso,
financeiro) e os objetivos organizacionais;

e nao ha um completo e adequado entendimento/comunica¢ao
da estratégia competitiva (disciplina de valor) adotada;

e ha um provavel desperdicio de recursos nas atividades que
séo realizadas no setor sem alinhamento, gerando maiores
custos (com retrabalho, por exemplo), perda de foco das
atividades que realmente agregam valor e ajudam a
organizagdo a alcancar seus objetivos organizacionais,
levando a resultados financeiros inferiores aos que poderiam

ser atingidos se houvesse alinhamento.

Assim, levando em conta os resultados encontrados para cada
objetivo especifico foi possivel alcancar o objetivo geral estabelecido: levantar as
implicagbes do alinhamento ou ndo alinhamento entre a estratégia competitiva
adotada e as competéncias organizacionais financeiras. Para isso, primeiramente foi
necesséario entender e explicar como ocorre 0 processo de alinhamento entre a
estratégia competitiva adotada e as competéncias financeiras. Levando-se em conta

a inexisténcia de estudos anteriores que tratassem do tema competéncias
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financeiras, foi necessario identifica-las e sistematiza-las por meio do levantamento
tedrico acerca da gestdo financeira, de forma a identificar a estrutura do setor
financeiro, quais atividades nele sdo realizadas, quais seus processos-chave (0s
quais compdem as competéncias funcionais financeiras) e distinguir as atividades
entre distintivas e béasicas, identificando, ainda, quais as entregas esperadas para as
atividades financeiras.

Para explicar o processo de alinhamento buscou-se na literatura
trabalhos existentes a esse respeito e ao ndo encontrar nenhum estudo tratando
especificamente o tema, foi necessario estabelecer alguns critérios/etapas para a
realizacdo deste processo, desenvolvendo uma matriz (quadro de andlise) que
interligasse as competéncias financeiras, por meio das entregas esperadas das
atividades distintivas, a cada disciplina de valor possivel de ser adotada pelas
organizagoes.

Por ultimo, foi possivel fazer um levantamento das possiveis causas
e implicacbes do desalinhamento genericamente encontrado nas empresas
pesquisadas por meio da corroboracdo da literatura e dos resultados encontrados
nos estudos de Corneta (2008) e Zagui (2010) com as informacdes coletadas nas
entrevistas realizadas.

Desta forma, é possivel responder a pergunta norteadora desta
pesquisa: quais as implicacdes organizacionais do alinhamento ou ndo alinhamento
entre a estratégia competitiva (disciplina de valor) adotada e as competéncias
financeiras? O alinhamento implica a existéncia de um setor financeiro bem
estruturado e profissionalizado, atuante estrategicamente na organizacao,
colaborando com as definicbes da disciplina de valor adotada e seu
acompanhamento, capaz de realizar as entregas esperadas tanto das atividades
basicas do setor, uma vez que elas séo imprescindiveis ao dia a dia da organizacéo,
mas também capaz de realizar adequadamente as entregas esperadas das
atividades distintivas, contribuindo, assim, com o0 cumprimento dos objetivos
estratégicos. Além disso, implica no conhecimento dos conceitos envolvidos e
realizacdo consciente do processo de alinhamento, de forma que 0 mesmo esteja
em constante atualizagdo e verificagdo, levando, finalmente, a melhores resultados
financeiros organizacionais pelo melhor aproveitamento dos recursos da
organizacdo (tangiveis e intangiveis) e manutencdo da vantagem competitiva

sustentavel.
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Foi identificado, ainda, que €& preciso existir maior qualificagao
especialmente dos gestores de forma que possam absorver 0s conceitos
necessarios para aprimorar as areas em que atuam, neste caso, especificamente, o
setor financeiro, de forma que o0 mesmo possa contribuir com o alcance das metas e
objetivos estratégicos estabelecidos. Para tanto, € necessério apoio da diretoria das
empresas e uma forma para o alcance dessa qualificacdo é a aproximacado com a
academia, onde ja existem diversos estudos e teorias para auxiliar os gestores a
atingir melhores resultados.

Outra importante descoberta feita neste estudo foi a debilidade da
gestao financeira nas organizacdes as quais ainda ndo permitiram que este setor
assuma seu papel estratégico dentro das organizacfes, cumprindo, ainda, apenas
um papel de registro dos fatos contédbeis e financeiros e de suas transacoes, ficando
a margem do processo estratégico organizacional. Além disso, como se pode
depreender pelo fato do melhor resultado de alinhamento ter sido encontrado na
empresa que adota a Exceléncia Operacional como disciplina de valor e pelos
resultados encontrados das entregas das atividades distintivas; nas empresas
estudadas e, quica no Brasil, ainda hd um foco na realizacdo de atividades voltadas
para a estratégia de Exceléncia Operacional, voltada para menor custo e
comercializacdo de commodities, ndo havendo preocupacédo em alterar o foco das
atividades quando se adota uma estratégia distinta desta; segundo a percepc¢éo dos
gestores pesquisados.

Assim, este estudo também procurou contribuir para a realizacdo do
alinhamento entre competéncias financeiras organizacionais e estratégia competitiva
(ou disciplina de valor), no sentido de que identificou as competéncias financeiras,
guais as atividades realizadas em cada uma delas, quais sdo as atividades
distintivas e ndo distintivas e quais as entregas esperadas em cada uma delas para
cada disciplina de valor possivel de ser adotada pelas organiza¢des. Dessa forma,
este modelo pode ser utilizado para que uma organizacdo faca um diagndstico de
seu alinhamento entre as competéncias financeiras e a estratégia adotada;
identificando suas competéncias, em quais ela esta focando e em quais precisa
focar para promover o alinhamento, fornecendo, assim, um referencial possivel de
ser utilizado e aplicado nas organizacoes.

Certamente este € um modelo possivel de ser utilizado, o que néo

significa que ele seja Unico ou completo. Ele precisa ser testado empiricamente
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como forma de valida-lo e aprimora-lo. Assim ocorre na pesquisa cientifica: ela esta
em constante aprimoramento, podendo a qualquer momento ser realizado um novo
estudo que ird corroborar ou refutar o anterior, sem, contudo, desperdicar o
conhecimento que ja foi construido.

Contribuiu, ainda, para fechar um ciclo de estudos abrangendo as
quatro principais areas da gestdo: Marketing, Financas, Gestdo de Pessoas e
Producao, permitindo uma visualizacdo geral da existéncia ou ndo de alinhamento
nestas areas e de suas implicacbes. Desenhou um modelo de alinhamento entre
estratégia competitiva e competéncias financeiras que pode ser aprimorado em
futuros estudos e que nao existia anteriormente. Chamou a atengao para a questéao
do alinhamento entre disciplina de valor e competéncias funcionais financeiras,

permitindo que se abra um novo ramo dentro das pesquisas em organizacoes.

Limitacdes do estudo

O estudo esteve limitado pelo fato de nenhuma das empresas
pesquisadas ter apresentado a estratégia de Inovacao. Além disso, as informacdes
coletadas ficam circunscritas as empresas participantes do estudo e ao
conhecimento do entrevistado, podendo existir vieses decorrentes deste fato.

Um dos resultados encontrados, a incorreta conceituagao de alguns
temas, tais como, estratégia competitiva e competéncia financeira, também se torna
uma limitacdo do estudo, uma vez que, além de afetar o desenvolvimento e a gestéao
das atividades financeiras, afeta ainda a compreensdo do entrevistado acerca dos

temas pesquisados, 0 que pode gerar incorregcdes nas informacdes coletadas.

Sugestdes para estudos futuros

Este estudo teve um escopo de pesquisa que versou acerca das
competéncias financeiras e disciplina de valor adotada pelas organiza¢cbes que
deste participaram. Por isso ndo € possivel abranger todas as questfes acerca dos
temas estudados, o que permite sugerir novos estudos que avancem no

conhecimento cientifico da area, tais como:
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Estudos completos relacionando as competéncias
organizacionais, funcionais e individuais em alinhamento com
a disciplina de valor adotada;

estudos que identifiguem a existéncia ou ndo do alinhamento
e faca uma intervencdo, visando implementacdo de
melhorias, com nova identificacdo da existéncia ou nao do
alinhamento, visando testar o modelo desenvolvido e levantar
as reais diferencas nos resultados alcancados pela
organizacao;

estudos que abranjam todos os setores da empresa, visando
identificar se h& influéncia entre a existéncia ou nédo de
alinhamento das diferentes areas;

estudos que desenvolvam modelos de alinhamento para

organizacdes sem fins lucrativos.
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APENDICE A - Instrumento de pesquisa
Alinhamento/Desalinhamento entre Estratégia Competitiva e Competéncias Financeiras

PERFIL DA EMPRESA

1. Ramo de Atividade:

2. Numero de funcionérios:

( )Até99 ( )Entre 400 e 499
() Entre 100 e 199 ( )Entre 500 e 749
() Entre 200 e 299 ( )Entre 750 e 999
() Entre 300 e 399 ( )Acima 1000

3. O setor Financeiro esta estruturado separando as atividades de Controladoria e
Tesouraria?

( )Sim | () Néo

4. Se sim, existe um responsavel em cada uma dessas areas?

( )Sim | () Néo

5. Marque dentre as atividades abaixo aquelas que séo realizadas dentro da
empresa (ndo sdo terceirizadas):

) Gestdo de Assuntos Fiscais

) Contabilidade Gerencial

) Contabilidade Financeira

) Contabilidade de Custos

) Gestdo de Investimentos

) Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento

) Gestéo de Caixa

||~ |~ |~ |~~~

) Gestdo de Credito

6. Marque se alguma(s) das atividades listadas abaixo é realizada em um setor que
ndo o Financeiro:

) Gestéo de Assuntos Fiscais

) Contabilidade Gerencial

) Contabilidade Financeira

) Contabilidade de Custos

) Gestdo de Investimentos

) Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento

) Gestéo de Caixa

—~ |~ |~ |~~~ |~~~

) Gestédo de Credito

7. Caso positivo, em qual(is) setor(es) a(s) atividade(s) é realizada?

() Contabilidade

() Setor Juridico

() Outro. Qual?

PERFIL DO RESPONDENTE

8. Cargo que ocupa:




) Diretor Financeiro

) Controller/Chefe da Controladoria

) Tesoureiro/Chefe da Tesouraria

) Gerente Financeiro

AN NN N N

) Outro. Qual?

9. Tempo de atuacdo na empresa:

) Até 1 ano

) De 1 a 3 anos

) De 4 a 6 anos

AN NN N

) 7 anos ou mais

10. Indique sua ultima formacdo académica:

() Doutorado () Especializagao

() Mestrado () Graduacdo

11. Indique qual sua formacdo basica:

() Administracao () Economia

() Contabilidade () Outra. Qual:

IDENTIFICACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA
(DISCIPLINA DE VALOR)

12. Indique qual a estratégia competitiva predominante do principal negécio de sua
empresa (marque apenas uma alternativa):

a) Entregar ao cliente uma combinacdo de qualidade, preco e facilidade de
compra, competindo fortemente por preco.

b) Fornecer aos clientes produtos inovadores e diferenciados, sem preocupagao
central com prego.

c) Desenvolver produtos personalizados para os clientes, diferenciando-os
segundo as necessidades especificas de cada cliente, com o objetivo de alcancar
a lealdade do cliente.

IDENTIFICAQZAO DAS ATIVIDADES DE FINANCAS REALIZADAS NA
ORGANIZACAO

Para as questfes seguintes indique um ndmero gque seja mais coerente com as praticas
da empresa no que diz respeito as atividades da Gestdo Financeira, seguindo a legenda
abaixo:

0. Nao praticado na empresa

1. Praticado em baixa frequéncia (menos que 50%)

3. Praticado em média frequéncia (entre 51% e 90%)

5. Totalmente praticado na empresa (acima de 90%)

Quanto a Gestao de Assuntos Fiscais

13. Acompanhamento da evolugdo das leis

14. Verificagdo do cumprimento das leis

15. Elaboracéo de relatorios adicionais solicitados por érgdos de
fiscalizacdo governamental

16. Identificacdo de oportunidades de reduc¢ao dos custos por meio da
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reducao dos gastos com impostos

17. Busca de incentivos fiscais para pesquisa e inovacdo

18. Acompanhamento de patentes e transferéncia de know-how

Quanto a Contabilidade Gerencial

19. Anélise de balangos, demonstrativos de resultados e indicadores

20. Avaliacdo organizacional (utilizando dados fornecidos pela
Contabilidade Financeira)

21. Auditoria dos processos internos

22. Emisséo de relatorios aglutinados para a tomada de decisao (traducgéo
de indicadores e resultados)

23. Avaliacédo de indicadores de resultado por cliente

24. Avaliacdo de indicadores de resultado por projeto

25. Avaliacédo de indicadores de resultado por centro de custo/processo

Quanto a Contabilidade Financeira

26. Criacdo, alimentacdo e acompanhamento de indicadores financeiros
(tais como liquidez, endividamento, etc)

27. Geracao de relatorios acerca do desempenho empresarial (Balango
Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do Exercicio, etc)

28. Projecéo de resultados futuros para tomada de decisdo em
investimentos/financiamentos

29. Projecéo de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por
cliente

30. Projecao de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado por
projeto

31. Projecdo de resultados e comparativo do tipo Previsto X Realizado
global (do neg6cio)

Quanto a Contabilidade de Custos

32. Registro e Controle de operacdes e processos

33. Determinagdo de custos por cliente

34. Determinacdo de custos por projeto

35. Determinacdo de custos por centro de custo/operagdo

36. Estimacdo dos resultados operacionais por cliente

37. Estimacdo dos resultados operacionais por projeto

38. Estimacdo dos resultados operacionais do negocio

39. Elaboracéo de relatorios (custo de produtos, insumos, de vendas, entre
outros)

40. Acompanhamento minucioso da evolugao dos custos de producdo

41. Acompanhamento minucioso da evolugdo dos custos de
comercializagdo/acompanhamento de clientes

42. Acompanhamento minucioso da evolugéo e retorno dos custos com
Pesquisa, Desenvolvimento e Marketing

Quanto a Gestao de Investimentos

43. DecisOes de investimentos em ativos permanentes

44. DecisOes de investimentos em P&D e marketing

45. DecisOes de investimentos em customizacéo de produtos e fidelizacéo
de clientes

46. Decisao sobre aplicacao de recursos (Ativos)

47. Analise do risco e retorno (por meio de técnicas como: Fluxo de caixa
incremental, retorno sobre o investimento, dentre outras)




48. Decisoes sobre investimentos baseadas na analise de Risco e Retorno

49. Acompanhamento do retorno obtido por cliente

50. Acompanhamento do retorno obtido por projeto de P&D

51. Acompanhamento do retorno obtido por mudancga de processo

52. Acompanhamento do mercado de investimentos

Quanto a Gestdo de Planejamento Financeiro e Financiamento

53. Decisao sobre Politica de dividendos

54. Decisdo sobre estrutura de financiamentos

55. ldentificacdo de parceiros externos para investimentos em P&D

56. Realizacdo de parcerias com clientes e clientes potenciais para
investimentos na customizacao de produtos

57. Identificacdo de fontes de financiamento para expansao/automatizacao
de processos

58. Controle de estoques (assessoramento, fiscalizacdo, préstimo de
informacdes)

59. Projecdes de caixa de longo prazo e levantamento das necessidades de
capital de giro

60. Busca por fontes diferenciadas de financiamentos (recursos)

61. Relacionamento com bancos e financeiras

62. Acompanhamento da evolugdo do mercado de financiamentos

Quanto a Gestao de Caixa

63. Projecédo de necessidades de capital de giro de curto prazo

64. DecisOes sobre sobras/necessidades de capital de giro (curto prazo)

65. Orcamento de caixa (Previsdo de caixa e suas necessidades e/ou sobras
de capitais — longo prazo)

66. Controle de caixa de projeto (Previsto X Realizado)

67. Controle do caixa

68. Controle de bancos

69. Conciliacdo bancéria

70. Controle de contas a pagar e receber

71. Controle de aplicacbes financeiras de curto prazo

72. Levantamento de recursos de curto prazo

73. Controle de caixa por cliente (visando aumentar a participacdo da
empresa nas atividades de compra dos clientes)

Quanto a Gestao de Crédito

74. Deciséo sobre a politica de crédito

75. Construgdo de relacionamentos duradouros com clientes

76. Desenvolvimento e implantagdo de sistema proprio de analise e
concessao de crédito com indicadores customizados de analise

77. Analise de crédito

78. Critérios para concessao de credito vinculados ao estagio do ciclo de
vida do produto

79. Acompanhamento das novas ferramentas e metodologias para
averiguacao do historico de pagamentos do cliente

80. A¢Oes de cobranca

81. Acompanhamento sobre a evolugdo da concesséo de crédito e indices
de inadimpléncia

82. Acompanhamento da concesséo de credito e indices de inadimpléncia
dos concorrentes/mercado
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83. Em sua opinido, a pratica das atividades financeiras esta alinhada a estratégia
competitiva adotada pela organizacdo? Por que?

84. Como é/foi determinada a frequéncia (foco) das préticas financeiras? Ela é revisto com
alguma freqiiéncia?

85. Qual o conceito da empresa acerca de competéncias organizacionais e competéncias
financeiras?

86. Em sua opinido, quais as causas de um possivel desalinhamento entre a estratégia
competitiva e as competéncias financeiras?
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APENDICE B - Ramo de atividade das empresas pesquisadas

Empresas Ramos de Atuacéo
A Consultoria, auditoria e licenciamento ambiental
B Agéncia de propaganda
C Producao de software customizado
D Prestacéo de servigos de Recursos Humanos
E Transporte de passageiros: interestadual, estadual e metropolitano.
Industrializacdo, comércio, importacdo e exportacdo de produtos metallrgicos,
F principalmente para inddstria automotiva e de construcéo civil, ferramentas e

equipamentos para industria metallrgica.




APENDICE C - Classificacdo das Entregas Distintivas

10

Competéncias

Resultados Esperados

Disciplina de

Controladoria

Financeiras Valor
Identificac&o de oportunidades de reducgéo Excelénci
dos custos por meio da redugéo dos xeelencia

. Operacional

Gestao de gastos com impostos

Assuntos Fiscais

Busca de incentivos fiscais para pesquisa
e inovacao

Lideranca do
Produto/Inovacédo

Acompanhamento de patentes e
transferéncia de know-how

Intimidade com o
Cliente

Contabilidade
Gerencial

Avaliacao de indicadores de resultado por
cliente

Intimidade com o
Cliente

Avaliacao de indicadores de resultado por
projeto

Lideranca do
Produto/Inovacédo

Avaliacao de indicadores de resultado por
centros de custo/processo

Exceléncia
Operacional

Contabilidade
Financeira

Projecéo de resultados e comparativo do
tipo Previsto X Realizado por cliente

Intimidade com o
Cliente

Projecao de resultados e comparativo do
tipo Previsto X Realizado por projeto

Lideranca do
Produto/Inovacdo

Projecéo de resultados e comparativo do
tipo Previsto X Realizado global (do
negocio)

Exceléncia
Operacional

Contabilidade de
Custos

Determinacao de custos por cliente

Intimidade com o
Cliente

Determinacéo de custos por projeto

Lideranca do
Produto/Inovacéo

Determinacéo de custos por centro de
custo

Exceléncia
Operacional

Estimacéo dos resultados operacionais
por cliente

Intimidade com o
Cliente

Estimacéo dos resultados operacionais
por projeto

Lideranca do
Produto/Inovacéo

Estimacao dos resultados operacionais do | Exceléncia
negacio Operacional
Acompanhamento minucioso da evolugao | Exceléncia
dos custos de producéo Operacional

Acompanhamento minucioso da evolucdo
dos custos de
comercializagdo/acompanhamento de
clientes

Intimidade com o
Cliente

Acompanhamento minucioso da evolugao
dos custos com Pesquisa,
Desenvolvimento e Marketing

Lideranca do
Produto/Inovacédo

Tesouraria

Gestao de
Investimentos

Decisdes de investimentos em ativos
permanentes

Exceléncia
Operacional

Decisbes de investimentos em P&D,
desenvolvimento de novos produtos e
marketing

Lideranca do
Produto/Inovacéo

Decisfes de investimentos em
customizacédo de produtos e fidelizagédo de
clientes

Intimidade com o
Cliente

Acompanhamento do retorno obtido por
cliente

Intimidade com o
Cliente

Acompanhamento do retorno obtido por
projeto de P&D

Lideranca do
Produto/Inovacédo

Acompanhamento do retorno obtido por
mudanca de processo

Exceléncia
Operacional
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Gestédo de
Planejamento
Financeiro e
Financiamento

Identificac@o de parceiros externos para
investimentos em P&D

Lideranca do
Produto/Inovacdo

Realizagéo de parcerias com clientes e
clientes potenciais para investimentos na
customizacao de produtos

Intimidade com o
Cliente

Identificacéo de fontes de financiamento

~ L Exceléncia
para expansao/automatizacédo de .
Operacional
processos
Projecdes de caixa de longo prazo e a
; . Exceléncia
levantamento das necessidades de capital .
Operacional

de giro

Busca por fontes diferenciadas de
financiamentos (recursos)

Lideranca do
Produto/Inovacdo

Gestao de Caixa

Orcamento de caixa (Previsdo de caixa e
suas necessidades e/ou sobras de
capitais — longo prazo)

Exceléncia
Operacional

Controle de caixa de projeto (previsto x
realizado)

Lideranca do
Produto/Inovacdo

Controle de caixa por cliente (visando
colaborar no aumento da participacdo da
empresa nas atividades de compra dos
clientes)

Intimidade com o
Cliente

Gestao de Crédito

Construcéo de relacionamentos
duradouros com clientes

Intimidade com o
Cliente

Desenvolvimento e implantacéo de
sistema préprio de analise e concesséo
de crédito com indicadores customizados
de analise

Intimidade com o
Cliente

Critérios para concesséo de crédito
vinculadas ao estagio do ciclo de vida do
produto

Lideranca do
Produto/Inovacédo

Acompanhamento das novas ferramentas

: : ~ Exceléncia
e metodologias para averiguacao do .
o : Operacional
histérico de pagamentos do cliente
Acompanhamento da concesséo de Byt
P P NP Exceléncia
crédito e indices de inadimpléncia dos .
Operacional

concorrentes

Fonte: autor, com base em Treacy e Wiersema (1998), Atkinson et al (2000), Kaplan e Norton (2000,
2004, 2006), Martin (2002), Pinto (2002), Assaf Neto (2003), Fleury e Fleury (2004), Gitman (2010),
ludicibus, Martins e Carvalho (2005), Callado et al (2007), Ross (2008), Corneta (2008), Zagui (2010)



