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RESUMO

Apesar da adocdo dos consagrados modelos de Planejamento Estratégico e Gerenciamento
por Diretrizes, lacunas podem ser observadas no alinhamento estratégico de uma organizacéo,
0 que levou ao projeto de pesquisa qualitativa, caracterizado como estudo de caso, realizado
na MRS Logistica S.A., empresa concessionaria da malha férrea do Sudeste do Brasil. O
Planejamento Estratégico da organizacdo estd pautado em um processo proprio e formulado
mediante aprendizado da organizacdo ao longo do tempo, baseado, inclusive, nas definigdes
do Gerenciamento por Diretrizes. A observacdo de lacunas no modelo de desdobramento de
objetivos e metas organizacionais motivou a investigacdo das causas responsaveis para tal
situacdo. A analise se deu no contexto das areas operacionais da organizacao, explorando na
visdo dos gestores de diferentes niveis hierarquicos dessas areas, 0s eventos existentes que
pudessem contribuir com a distancia observada entre as diferentes estratégias funcionais da
organizacdo. Por meio da anélise das evidéncias obtidas por observacdo direta, documentos e
entrevistas, foi possivel a compreensdo do modelo de formulacéo e desdobramento estratégico
da organizagdo, bem como definir o motivo da existéncia das lacunas do alinhamento
estratégico.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Estratégia de Operacdes, Planejamento Estratégico,
Objetivos, Metas, Gerenciamento por Diretrizes, Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

Despite the adoption of established models of Strategic Planning and Management by
Guidelines, gaps can be observed in the strategic alignment of an organization, which led to
the qualitative research project , characterized as a case study , carried out in MRS Logistica
S.A. , concessionaire of the grid company railroad in southeastern Brazil. The strategic
planning of the organization is guided in its own process and formulated by learning the
organization over time, based, including the definitions Management by Guidelines. The
observation gaps in the deployment model of organizational goals and objectives led to the
investigation of the causes responsible for such situation. The analysis was done in the
context of the operational areas of the organization, exploring the vision of managers from
different hierarchical levels in these areas, existing events that could contribute to the
observed distance between the different functional strategies of the organization. Through the
analysis of the evidence obtained by direct observation, documents and interviews,
understanding the formulation of model and strategic deployment of the organization it was
possible, and to define the reason for the existence of gaps in strategic alignment.

KEY-WORDS: Strategy, Operations Strategy, Strategic Planning, Objectives, Goals,
Guidelines for Management, Strategic Alignment.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente, no qual sofrem influéncias, bem
como podem exercé-las. O dinamismo do mundo atual reforga a importancia de uma
organizacao em ser agil no atendimento das exigéncias dos consumidores (Hammel, 1996).

Segundo Porter (2004), explicitamente ou ndo, toda organizacgdo inserida no mercado
possui estratégia competitiva, seja por meio de formulacdo de um planejamento ou com base
na evolucao a partir das atividades desempenhadas.

Corroborando a viséo de Porter (2004), Mintzberg (2010) afirma que uma organizagao
possui uma estratégia até mesmo quando intencionalmente decide ndo ter uma defini¢do
estratégica.

Para Porter apud Mintzberg et al (2006), a estratégia € um conceito fortemente
integrado, altamente coerente e totalmente deliberado, levando a instituicdo ou empresa a uma
posicdo de obter vantagem competitiva, sendo a estratégia competitiva um processo de
diferenciacéo frente a concorréncia.

As organizagOes estdo em processo constante de sobrevivéncia no mercado ao qual ela
esta inserida, sobrevivéncia essa que a faz ter que estabelecer vantagens competitivas em
relagdo aos concorrentes.

Tendo em vista os cenarios desafiadores que o mercado oferece, o processo no qual
uma organizacdo obtém vantagens que a diferencie ganha importancia, ja que as mesmas
apresentam constante necessidade de superar os concorrentes. (Hayes et al, 2008)

Portanto, uma companhia precisa estabelecer o modo com o qual as decisdes
estratégicas serdo tomadas e a forma com que isso permitird a conquista de vantagens
competitivas sustentaveis para perpetuar-se no mercado.

A estratégia é observada em diferentes niveis hierarquicos e em cada nivel a
associacdo da mesma deve se dar de forma consistente, para que sejam garantidos o0s
objetivos definidos. (Hayes et al, 2008)

Em um ambiente empresarial ou institucional, o alcance dos objetivos definidos
representa o sucesso no desenvolvimento dos processos, principalmente produtivos, e
consequentemente a adequacdo dos resultados em relacdo ao que a mesma se propunha ou
almejava.

A definicdo dos objetivos é um processo de extrema importancia dentro da gestéo

estratégica e tdo importante quanto, é a capacidade da organizacdo em fazer com que seus



diferentes processos e areas estejam alinhados com tais objetivos. E preciso garantir que o
somatdrio dos esforgos das diferentes equipes da organizacdo contribua para o alcance dos
objetivos corporativos.

Com isso, a identificacdo de lapsos na estratificacdo da estratégia da companhia é
fundamental para o aperfeicoamento do desdobramento estratégico, uma vez que é possivel
gerar ganhos maiores, & medida que a imprecisdo na orientacdo estratégica de niveis
hierarquicos diminua.

A associacdo entre perpetuacdo de uma organizacdo no mercado com a eficacia no
processo de formulacdo estratégica, bem como o sucesso do alinhamento da mesma em uma

organizagdo, motivou a pesquisa.

1.1  Problema de pesquisa

Tendo em vista o crescente dinamismo de relacBes existentes nos ambientes no qual
uma organizacdo esta inserida, o sucesso da mesma pode ser relacionado ao alcance de niveis
superiores de formulagdo e alinhamento estratégico.

Assim, a avaliacdo da eficacia do processo estratégico de uma organizacao torna-se
imprescindivel para que a mesma esteja preparada para lidar com os diferentes atores de
influéncias do mercado.

A MRS Logistica S.A. é uma organizacdo que oferece servicos logisticos ao mercado,
mais especificamente, oferecendo o transporte ferroviario de cargas na regido Sudeste do
Brasil. A organizacdo estabeleceu ao longo dos anos um processo préprio de formulagédo e
desdobramento estratégico, baseado nos conceituados modelos de Planejamento Estratégico e
Gerenciamento por Diretrizes.

Entretanto, uma organizacdo esta sujeita a apresentar lacunas no alinhamento
estrategico das diferentes equipes de trabalho, que podem ser identificadas pelos proprios
colaboradores da organizagéo.

Como os modelos de Planejamento Estratégico e Gerenciamento por Diretrizes
estabelecem mecanismos para uma organizacdo apresentar coeréncia estratégica entre 0s
diferentes niveis de hierarquia e consisténcia entre as fun¢des desempenhadas, 0s motivos e as
razGes que levam uma organizacdo apresentar lacunas no alinhamento, bem como a propria

identificacdo destas lacunas, podem ser considerados um problema a ser pesquisado.



1.2 Objetivos

A partir do entendimento que a organizacdo, MRS Logistica, desenvolveu um modelo
préprio de concepgdo e desdobramento estratégico, corroborado com o problema de pesquisa
exposto, definiu-se como objetivo geral para o estudo, entender e descrever o modelo
estratégico criado e utilizado pela organizagao.

Além do objetivo geral estabelecido, foi realizada a definicdo de objetivos especificos

que possibilitardo responder ao problema de pesquisa identificado, sendo:

e Entender como é realizado o desdobramento estratégico na MRS Logistica;

e Entender como a organizacdo tenta promover o alinhamento estratégico
vertical e horizontal; e

o ldentificar a existéncia de lacunas no alinhamento estratégico da organizacao.

1.3  Limitagdes do Estudo

A MRS Logistica é uma organizacdo, conforme dito, com atuacdo em toda a regido
Sudeste do pais e como consequéncia disto, apresenta equipes de trabalho espalhadas pelos
Estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo.

O trabalho desenvolvido, porém, limitou-se a estudar a organizacdo com base nas
observacdes e informacgdes obtidas na principal sede da organizagéo, localizada na cidade de
Juiz de Fora, em Minas Gerais.

A determinacdo desta localizagdo geogréafica para o estudo baseou-se na limitacdo do
autor em deslocar-se para as diferentes sedes da organizagdo. De todo modo, a maior parte
das equipes administrativas e de gestdo da organizagéo estd localizada na cidade de Juiz de
Fora.

O presente estudo limitou-se, ainda, em analisar os fenbmenos estratégicos com base
na visdo das geréncias vinculadas a Diretoria de Operac¢fes da MRS Logistica. Esta limitacdo
deu-se em razdo do conhecimento prévio do autor, que desempenhou funcdes de controle de
metas da area, entre outras.

A experiéncia prévia adquirida pelo autor nas Geréncias vinculadas a Diretoria de

OperacBes permitiu a observacao das caracteristicas da estratégia dessas equipes, bem como
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facilitou a abordagem da mesma aos gestores relacionados a pesquisa de dados desenvolvida

no trabalho.

1.4 Justificativas

Dada a importancia de uma organizacdo aprimorar as vantagens frente aos
concorrentes e garantir diferenciacdo aos consumidores, possivel através de um ajustado
processo de formulagdo e desdobramento da estratégia, o presente estudo justifica-se.

A relevancia é comprovada mediante ao pequeno universo de estudos de caso sobre
essa tematica no setor alvo, sendo este o primeiro caso na organizacdo, além da justificativa
pela importancia do tema.

Cabe ressaltar ainda, a expectativa de que novas incursdes na avaliacdo estratégica de
operacOes em organizacOes prestadoras de servicos ferroviarios possam ocorrer, bem como, a
continuidade e aprofundamento na avaliacdo do ambiente observado na propria MRS

Logistica, em um futuro préximo.

15 Estrutura do trabalho

Organizou-se o trabalho conforme estruturas sugeridas por Creswell (2007) e Yin
(2005), para a realizacdo de projetos de pesquisa e estudo de casos. A estrutura seguida no
estudo aproxima, de certo modo, ao desencadeamento cronoldgico das a¢des seguidas pelo
autor. Portanto, o estudo apresentara, a seguir, a seguinte estrutura basica: Referencial
Tedrico; Metodologia; O caso da MRS Logistica; e Concluséo.

No capitulo de Referencial Tedrico, o autor buscou referenciar as conceituagdes
literarias observadas acerca do tema de estudo. Neste capitulo foram realizadas as defini¢des
sobre: Estratégia e 0s niveis que a mesma apresenta, sendo especificado o contexto de
estratégia funcional de operacdes, contexto no qual o estudo se desenvolveu; Alinhamento
estrategico vertical e horizontal, uma vez que esses conceitos relacionam-se mais
especificamente com o problema de pesquisa identificado; Planejamento Estratégico e
Gerenciamento por Diretrizes, modelos que foram identificados como modelos nos quais a

organizagao baseou-se para o desenvolvimento de seu modelo préprio.
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No capitulo de Metodologia foi abordada a caracterizacdo das fontes de evidencias
utilizadas para a realizacdo do trabalho, bem como caracterizacdo do mesmo quanto ao
estabelecido pela literatura de metodologia de pesquisa.

O capitulo seguinte abordou todas as observacGes e analises do estudo de caso em
questdo. Neste capitulo, foram descritas as evidéncias levantadas durante a realizagdo do
estudo e que serviram de base para o capitulo seguinte, de conclusao.

No capitulo final, foram apresentadas as consideragdes finais que o autor estabeleceu
com a andlise das evidéncias realcadas no capitulo de descricdo do estudo de caso. Neste
capitulo foi realizado o paralelo com o observado e as questdes e objetivos levantados, bem

como, exposto o resultado final do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a realizacdo do estudo e alcance dos resultados esperados com a avaliacdo do
caso, fez-se necessaria a utilizacdo de materiais bibliogréaficos, nos quais foram observados,
na visdo de diversos autores, a conceituacdo dos temas, ferramentas e modelos tedricos que
norteiam o foco dado no desenvolvimento das analises das informacGes e préaticas observadas
na gestdo estratégica dos setores operacionais da organizacao avaliada.

Serdo abordados os conceitos e definicdes sobre: Estratégias; Estratégias de
Operaces; Planejamento Estratégico e Gerenciamento por Diretrizes.

2.1  Estratégia

A estratégia possui uma amplitude em seu conceito, conforme apontou Zaccarelli
(1996), sendo que a definicdo da mesma néo é facilmente expressa. De todo modo, 0 mesmo
autor sugere que estratégia € a decisdo de uma organizacdo na forma com que serdo
alcancadas vantagens competitivas que melhorem seu posicionamento frente aos
concorrentes, permita a obtencdo de diferenciais mercadoldgicos e aumente a competitividade
junto aos clientes.

A estratégia, como aponta Hammel (1996), é o resultado da interacdo de ideias,
informacdes, personalidades e desejos. Assim, o produto desse cruzamento é a geracdo da
estratégia em uma organizacao,

Nas conceituacdes de Zacarelli (1996) e de Hammel (1996), observa-se a estratégia
como busca de uma adequacdo aos clientes, conforme o primeiro autor, ou aos consumidores,
conforme o segundo. Para ambos, a estratégia € entendida como a movimentacdo de uma
organizacéo para solidificar-se em uma posi¢éo de vantagem.

Em verdade, parte expressiva da literatura de estratégia estabelece o conceito que
remete ao uso de planos para o alcance de resultados alinhados com os objetivos de uma
organizacdo, conforme Wright, et al. apud Mintzberg (2010). Essa perspectiva também ¢é
corroborada por Skinner ao dizer que “estratégia € um conjunto de planos e politicas por meio
dos quais a empresa almeja obter vantagens sobre seus concorrentes” (SKINNER apud
TEIXEIRA, 2014, p. 8).
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Para este trabalho, com base nos apontamentos de Zacarelli, Hammel, Skinner e
Mintzberg, utiliza-se estratégia como sendo o conjunto de percepcdes e analises internas e
externas de uma organizacao e consequentes acdes em busca de uma vantagem competitiva,
sejam essas agdes decorrentes das relagdes com concorrentes, clientes e consumidores, bem
como complementadores e demais atores do campo organizacional.

A definicdo utilizada neste trabalho vai ao encontro do que Mintzberg et al (2006)

afirmam quando definem que estratégia:

[...] ndo é apenas a no¢do de como lidar com um inimigo ou grupo de
concorrentes ou um mercado [...] Ela também nos leva a algumas questdes
mais fundamentais sobre organizagdes como instrumentos para percepcao e
acdo coletiva. (MINTZBERG et al, 2006, p. 28-29)

Complementando o entendimento sobre estratégia, Mintzberg (2010) estabelece que o
processo de realizacdo das mesmas ocorra por meio de uma pretensao e aprendizado. Quando
aquele autor menciona pretensdo, faz referéncia as acbes definidas e previamente
programadas por uma organizagdo, ja quanto ao aprendizado, Mintzberg (2010) faz mencgéo
ao processo de providéncias tomadas para adaptacdo do que fora previamente concebido.

Assim, Mintzberg (2010) diferencia estratégias deliberadas de emergentes. Desta
forma, as acOes pretendidas e colocadas em préaticas sdo chamadas de estratégias deliberadas
e, por outro lado, as agdes que ndo haviam sido programadas, mas que em funcdo dos
cenarios apresentados tiveram que ser realizadas, sdo denominadas de emergentes, conforme
pode ser visto na Figura 1. Assim, a estratégia € parte de um processo de aprendizado no qual
0 conjunto de acdes praticadas faz parte da aplicacdo do planejamento, independente do

mesmo ter sofrido adaptagdes que se mostraram necessarias.

Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes

EStratégia
Pretendida

Estratégia Deliberada

b Estratégia Realizada

Estratégia
ndo realizada

Fonte: MINTZBERG (2010), p. 26
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Em uma organizacéo, a estratégia pode ser classificada, segundo Wheelwright (1984),
em trés diferentes niveis primarios quanto ao gerenciamento: corporativo, unidades de

negocio estratégicas — UNE — e funcional (Figura 2).

Figura 2: Niveis de Estratégia

Ve

~
)

Estratégia
Corporativa
.
7~ I ~ rs I ~ - I
( I ( I ( I
Estratégia da Estratégia da Estratégia da
Unidade de Unidade de Unidade de
Negdcio A Negécio B Negocio C
p- N Sl
(. J (. J (. J
[ |
Vs I ~ ~ I ~ ~ I ~ Vs I ~ ~ I
( I ( I ( I
Marketing / Producio Pesquisa e Contabilidade / Desenvolvimento
vendas ¢ Desenvolvimento controle RH
- S -
(. J (. J (. J

Fonte: Adaptado de WHEELWRIGHT apud TEIXEIRA (2014), p. 58

A estratégia corporativa esta relacionada aos niveis mais altos de uma organizagdo,
responsavel por traduzir o ramo de atuacdo e nivel de recursos a ser aplicado, e para aquele
autor:

[...] especifica duas areas de interesse geral para a corporacdo: a defini¢do
dos negdcios em que a corporacdo participara (e, por omissdo, aqueles em
que ela ndo participard), e a aquisicdo de recursos corporativos e seu
compromisso com cada um desses negécios. (WHEELWRIGHT apud
TEIXEIRA, 2014, p. 57).

O segundo nivel, a estratégia de negdcio, associa-se a cada unidade estratégica de
negdcio, que pode representar uma subsididria, divisdes da organiza¢do, bem como linhas de
produtos e servigos, conforme esclarece Hayes et al (2008).

Este segundo nivel, também chamado de estratégia comercial por Wheelwright
(1984), neste nivel duas tarefas fundamentais devem ser realizadas para que se evite a
concorréncia entre as proprias unidades, aléem de dedicar os esfor¢cos na melhora de vantagens

competitivas:
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Em primeiro lugar, ela especifica o ambito ou limites de cada empresa de
uma forma que vincula operacionalmente a estratégia comercial com a
estratégia corporativa. Em segundo lugar, ela especifica a base em que
aquela unidade de negocio alcancard e manterd vantagem competitiva.
(WHEELWRIGHT apud TEIXEIRA, 2014, p. 58).

O terceiro nivel, composto pelas estratégias funcionais, especificard como determinada
funcdo sustentard a vantagem competitiva almejada, portanto, como dara suporte a estratégia
comercial (Wheelwright, 1984).

Neste nivel, como enumeram Hayes et al (2008), as UNE serdo representadas por
estratégias funcionais de marketing/vendas, producdo, controladoria/finangas, pesquisa e
desenvolvimento, gerenciamento de recursos humanos e outros conforme caracteristicas da
organizacao.

Para aqueles autores, as estratégias funcionais séo definidas pelo padrdo de decises
realizadas e prioridades sobre as vantagens competitivas buscadas pela estratégia comercial.
Ainda complementa dizendo que ““as atividades necessarias para implementar uma estratégia
funcional ocorre em dimensdes horizontais e verticais” (Hayes et al, 2008, p. 60)

A adocdo de uma estratégia funcional passa pelo processo de adequacdo as estratégias
de negdcios e por sua vez as estratégias corporativas, no ambito das dimensdes verticais, além
do processo de consisténcia com demais estratégias funcionais para fortalecimento das
vantagens competitivas, em dimensées horizontais. (Hayes et al, 2008)

Portanto, no terceiro nivel sera estabelecido o modo pelo qual as acdes deverdo ser
realizadas para o alcance dos objetivos tracados em nivel superior da estratégia da

organizacéo, conforme definido por Wheelwright apud Teixeira (2014):

Para ser eficaz, cada estratégia funcional deverd sustentar, por meio de um
padrdo consistente de decisdes e trocas sobre prioridades competitivas, a
vantagem competitiva que a estratégia comercial estd buscando.
(WHEELWRIGHT apud TEIXEIRA, 2014, p. 59)

Cabe ressaltar, conforme estabelecido por Hayes et al (2008), a implementacdo das

estratégias exigem atividades e interacBes em dimens@es horizontais e verticais.
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Atividades verticais sdo aquelas que relacionam uma determinada fungéo ao
negoécio como um todo, ou relacionam uma subfuncédo a funcdo maior. Essas
atividades obedecem aos relacionamentos organizacionais hierarquicos
classicos. Atividades horizontais sdo aquelas que abrangem funcdes
multiplas em niveis razoavelmente baixos na organizacdo e necessitam de
maior coordenag&o e consisténcias entre as funces [...] (HAYES et al, 2008,
p. 60)

Portanto, é possivel compreender que a estratégia em uma organizacdo perpassa pelos
niveis corporativo, de negdcios e funcionais, e 0 alinhamento se da em nivel hierarquico da
estratégia corporativa a estratégia funcional, bem como em nivel de relacionamento entre
diferentes fungdes.

Conforme proposto por Slack et al (2009), as definigdes da estratégia corporativa
servem como orientacdo para a concep¢do das estratégias de negocios. Por sua vez, as
estratégias funcionais devem propor mecanismos para operacionalizar as estratégias de nivel
hierrquico superior. Esse processo de desdobramento respeitando a hierarquia da
organizagéao corresponde ao desdobramento top-down ou “de cima para baixo”. Nesta visao,
as estratégias definidas pelo mais alto escaldo de uma organizacao irdo moldar as orientacdes
dos niveis hierarquicos subordinados.

Em contrapartida, aqueles autores estabelecem que com o amadurecimento das
funcdes de uma organizacdo, 0 processo contrario também ocorre na visao bottom-up ou “de
baixo para cima”, no qual o conhecimento da organizacdo influencia a definicdo das
estratégias, em um paralelo ao que Mintzberg (2010) representou como estratégias
emergentes.

Para Hayes et al (2008), corroborando com Slack & Lewis (2009), garantir a
adequacdo no alinhamento vertical e horizontal é a forma pela qual uma organizacao garante a
conformidade estratégica e a correta relacdo de suporte entre os diferentes niveis hierarquicos,
além de permitir que diversas fungbes complementem-se para a adequada sustentacdo das
estratégias de negdcios e consequentemente corporativa.

Devido a essa importancia na adequacdo do alinhamento vertical e horizontal, modelos
de gerenciamento estratégico foram concebidos para garantir que as organiza¢Ges obtenham
éxito nesse processo.

Durante o capitulo, serdo abordados os conceitos e definicdes sobre Planejamento
Estratégico e Gerenciamento por Diretrizes, que visam adequar as orientacbes de uma

organizacao no processo de desdobramento da estratégia nos diferentes niveis.
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2.2  Estratégia de Operacgdes ou Estratégia de Producéo

Uma estratégia funcional de operaces (ou de producéo) eficaz é responsavel pelo
ajuste necessario de uma organizacdo para alcance das definicdes da estratégia comercial,
conforme ressalta Wheelwright apud Teixeira (2014) ao dizer que uma operagdo produtiva
eficaz é “[...] uma que lute por consisténcia entre suas capacidades e diretrizes e a vantagem
competitiva da empresa” (WHEELWRIGHT apud TEIXEIRA, 2014, p. 59).

Para Slack & Lewis (2009), a estratégia de operacdes esta relacionada ao processo de
conciliacdo dos requisitos de mercados com os recursos de operacdo de uma organizagéo,

conforme verificado quando ressalta que:

Estratégia de operagcdes ¢ o padrdo geral das decisGes que determina as
competéncias a longo prazo e suas contribui¢Bes para a estratégia global, de
qualquer tipo de operacdo, através da conciliacdo dos requisitos de mercados
com os recursos de operacdo. (SLACK & LEWIS, 2009, p. 57)

Na visdo de Hayes et al (2008), a estratégia de operacdes comeca pela especificacao
de como a mesma sustentard a diferenciacdo competitiva escolhida pela organizacdo. Aquele

autor ainda define estratégia de operacdes como:

[...] um conjunto de metas, politicas e restricbes auto-impostas que
descrevem como a organizagdo planeja dirigir e desenvolver todos os
recursos investidos na produgdo para melhorar (e possivelmente redefinir)
sua missdo. (HAYES et al, 2008, p. 57)

Corroborando com o conceito proposto, Slack et al (2009) a definem como padréo de
decisdes e estabelece que o contetdo dessa, refere-se ao estabelecimento das fungdes e
objetivos das atividades de producdo da organizacdo, sendo o processo dessa estratégia
definido como “o método usado para conduzir as decisdes especificas de ‘conteudo’”.
(SLACK et al, 2009, p. 61)

Agueles autores ressaltam a existéncia de quatro perspectivas que, quando avaliadas
em conjunto, podem elucidar as pressdes recebidas no momento de determinagdo da

estratégia de operacdo, conforme Figura 3.



Figura 3: Quatro perspectivas da estratégia de operacao
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Fonte: SLACK et al (2009), p. 62

Na avaliacdo de Slack et al (2009), a formulacdo das estratégias de operacdes é

expresso nas quatro perspectivas dispostas na figura anterior.

Uma vez que toda estratégia de operacdes esta inserida no nivel funcional e tem como

operacdes, serdo consideradas, conforme aquele autor indicou que:
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influenciada tanto pelo ambiente interno da organizacdo, como pelo ambiente externo, o que €

pretensdo suportar as estratégias comerciais, bem como as defini¢des da corporacdo, a mesma
sera influenciada pelas decis6es hierarquicas estabelecidas na organizacao e, por isso, deverao
buscar o que é de interesse da organizacdo como um todo, o que configura a perspectivas top-
down. (SLACK et al, 2009)
As estratégias da organizacdo estardo sujeitas a revisdes e readequacgdes, momentos

nos quais a experiéncia adquirida ao longo do tempo pelas areas funcionais, em especial a de

[...] as empresas movem-se em uma dire¢do estratégica particular, porque a
experiéncia em curso de fornecer produtos e servigcos a consumidores no
nivel operacional convence-as de que é a coisa certa a fazer. (SLACK et al,

2009, p. 63)

A influéncia da experiéncia obtida ao longo de determinado periodo na estratégia de

diferentes niveis promove a definicdo da perspectiva bottom-up. Portanto, com o tempo a
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estratégia de uma organizacdo pode ser sustentada nas experiéncias adquiridas e nao pelo
contexto tedrico, processo também conhecido pelo modelo de estratégias emergentes,
exemplificado na Figura 4. (SLACK et al, 2009)

Figura 4: Perspectiva bottom-up da estratégia de operagéo

Estabelecimento de nova
divisdo de “servico
rapido”
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1] 1
1A 1A
T\\ //T\

Wy

Experiéncia Operacional Capacidade excedente permite servigo rapido

Fonte: SLACK et al (2009), p. 64

As duas perspectivas explicadas anteriormente referem-se ao proprio ambiente interno
de uma organizacdo, porém, a estratégia de operacGes também € influenciada pelo ambiente
externo nas chamadas perspectiva dos requisitos do mercado e perspectiva dos recursos da
producao.

Satisfazer o0 mercado ao qual esté inserido é um dos objetivos mais evidentes de uma
organizacdo, conforme Slack et al (2009), que prosseguem dizendo que “[...] sem
compreender o0 que o mercado quer, é impossivel garantir que as operacfes estejam obtendo a
prioridade certa entre seus objetivos de desempenho” (SLACK et al, 2009, p. 64)

Com base na busca por satisfazer os consumidores, existente na perspectiva de
satisfazer as exigéncias do mercado, Slack (2009) elucida que “[...] os fatores que definem as
exigéncias dos clientes sdo chamados de fatores competitivos” (SLACK, 2009, p. 66), sendo
que esses exercem influéncia na prioridade de objetivos de desempenho de uma organizacéo.

Com base nisso, aquele autor afirma que a organizagdo precisa compreender quais
fatores competitivos demandados pelo mercado serdo considerados como critérios
qualificadores que traduzem o minimo necessario para que o mercado considere o consumo,
bem como os critérios ganhadores de pedidos, os quais “ganham” a compra, portanto,

determinantes para o consumo do produto ou servi¢o. Os demais fatores formam os critérios
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particularmente importantes para o futuro e ndo influenciam os consumidores de forma
significativa até presente momento da compra — mas podem influenciar no futuro (SLACK et
al, 2009).

Por fim, na perspectiva dos recursos da producéo, Slack et al (2009) afirmam que as
organizacOes que desenvolvem desempenho estratégico superior terdo vantagens competitivas
sustentaveis, o que ira permitir a organizacao influenciar o posicionamento no mercado,
devido ao diferencial obtido e o impacto capaz de gerar.

Complementando a perspectiva dos recursos da operagdo, Slack & Lewis (2009)
estabelecem que o amadurecimento das competéncias dos recursos da organizagdo permite
identificar os diferenciais que fardo com que a organizagdo entenda a forma pela qual ela

passa a influenciar o mercado. Aqueles autores afirmam ainda que:

a estratégia de operacOes pode ser vista como a tentativa de reconciliar as
quatro perspectivas; a visao de cima para baixo com a de baixo para cima e
a visdo dos requisitos de mercado com a dos recursos de operagédo. (SLACK
& LEWIS, 2009, p. 44)

Na determinacdo de estratégia de operacOes, Slack & Lewis (2009) explicam que a
estratégia de operacdes é formada por conteido e processo, sendo o primeiro relacionado ao
conjunto de decisbes que serdo tomadas e o segundo definido como a forma pela qual a
estratégia de operacdes sera realizada.

Os conteldos da estratégia de operacdes sdo segregados em diferentes agrupamentos,
denominados de areas de decisdo, sendo eles: estratégia de capacidade, estratégia de rede de
suprimentos, estratégias de tecnologia de processos e desenvolvimento e organizacao. (Slack
& Lewis, 2009)

A estratégia de capacidade “[...] diz respeito a capacidade e a configuracdo das
instalacbes em geral” (SLACK & LEWIS, 2009, p. 49) e possui finalidade de fornecer e
gerenciar a capacidade para atendimento da demanda. O conjunto de agdes e decisbes
pautadas na distribuicdo de recursos, definicdo de mercados a serem atendidos e localidade
dos mesmos, estdo compreendidos pelas estratégias de capacidade.

Portanto, o plano estratégico de demanda traz a uma organizagao, defini¢cfes de como
a mesma respondera as demandas futuras, seja antecipando-se ou ndo a esta demanda, bem
como estabelece uma estrutura produtiva com maior ou menor grau de flexibilizacdo na

entrega dos produtos e servicos.
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A estratégia de rede de suprimentos compreende a forma com que uma organizacao
mantém interacdes com os demais componentes de sua cadeia de suprimentos, ou seja, a
determinacdo do nivel de envolvimento com fornecedores e compradores dentro da rede de
conexdes (Slack & Lewis, 2009).

a estratégia de rede de suprimentos [...] visa a assegurar que a organizacao
tenha um entendimento de suas redes, determinar os relacionamentos
adequados da rede de suprimentos para as suas diversas atividades, entender
[...] como as dindmicas de uma rede de suprimento afetardo a organizacdo e
como as redes podem ser gerenciadas (ou ao menos influenciadas) para o
beneficio da organizacdo a longo prazo. (SLACK & LEWIS, 2009, p. 136)

A estratégia de tecnologia de processo relaciona-se com as decisbes de uma
organizacdo para a utilizagdo ou desenvolvimento das ferramentas, sistemas e maquinarios
utilizados, direta ou indiretamente, para a transformacao dos recursos em produtos ou servi¢cos
a serem ofertados ao mercado (SLACK & LEWIS, 2009).

Portanto, as decisdes relacionadas as tecnologias que interferem na transformacéo dos
recursos em produtos ou servigos estdo aqui representadas. Tais decisdes podem ser
resumidas, corroborado por Slack & Lewis (2009), como a “aplicacdo da ciéncia” no modelo
produtivo de uma organizacdo, com contribuicdo direta no processo de transformacdo dos
produtos e servicos, bem como nas influéncias de infraestrutura que dardo suporte
indiretamente aos processos de transformacéo.

Por fim, desenvolvimento e organizacdo associam-se aos esforcos de se manter
estratégias de melhorias e aperfeicoamento de produtos e servigos. Conforme defendido por
Slack & Lewis (2009), todas as areas de conteudo da estratégia de operacGes possibilitam
grandes inovacdes e avancos dos processos, produtos e servigos, mas, mais do que isso, as
estratégias de melhorias remetem também ao constante processo de melhoria continua no

qual:

ndo ¢ a taxa de melhorias que é importante; € 0 momento da melhoria. Nao
importa se as melhorias sucessivas sdo pequenas; o que realmente importa €
que algum tipo de melhoria ocorra a cada més [...] ou em qualquer periodo
gue seja adequado. (SLACK & LEWIS, 2009, p. 206)

Ainda sobre as estratégias de melhorias e desenvolvimento de produtos e servicos,
aqueles autores ressaltam a importancia na medicdo do desempenho das estratégias

operacionais como parte da estratégia de melhorias, o chamado controle dos processos. Este
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controle quando realizado adequadamente, permite & organizacdo apresentar menores falhas
em seus processos, resultando maior conformidade com a qualidade, que tende a agradar mais
os clientes. (Slack & Lewis, 2009)

Além das definicdes de estratégias de operacdes, as diversas literaturas estabelecem a
necessidade de a organizacdo promover a interacdo entre os diferentes niveis estratégicos,
pois, somente assim, havera eficacia nas decisdes estabelecidas em niveis operacionais ou

demais niveis funcionais.

O primeiro passo para uma empresa que quer competir por meio da
producdo é “se ajeitar” — ter todos marchando na mesma dire¢do, com metas
e prioridades comuns, uma compreensdo compartilhada de como a empresa
guer competir no(s) negécio(s) (HAYES et al, 2008, p. 51)

Para Hayes et al (2008), o sucesso da estratégia de operacdes exige que haja uma
coeréncia estratégica, explicado como a necessidade de inter-relacdo entre os diferentes niveis
estratégicos de uma organizacdo, numa relacdo de suporte direto dos niveis funcionais aos
demais niveis.

Especialmente para a funcdo de producéo, a coeréncia, completa Hayes et al (2008), €
a garantia de que as ac0es e atributos da funcdo estejam em conformidade com a necessidade
das estratégias de negocios e da organizacdo. Portanto, o correto estabelecimento das
estratégias funcionais, que devem dar suporte as estratégias de nivel hierarquico superior,
definird o correto caminho para alcance do que definido pela organizacdo como alvo a ser
atingido.

Além disso, 0 sucesso da estratégia de operacdes requer consisténcia interna,
principalmente no que tange ao alinhamento das demais estratégias funcionais. Conforme
Hayes et al (2008), as diferentes estratégias funcionais de uma organizacdo precisam estar
relacionadas para que ndo haja contradicbes na forma com que as necessidades da
organizacdo serdo suportadas. Portanto, as fungdes precisam comunicar-se para que
caminhem ao encontro dos mesmos desejos e ambicgdes. Aléem do que, a conformidade entre
as funcgdes garantird menores esfor¢cos ou gastos de recursos para atingir as estratégias de
negocios e corporativa.

A relacdo de eficicia da estratégia de operagdes baseado no alinhamento dos
diferentes ambitos estratégicos de uma organizacao foi expressa por Wheelwright (1984) da

seguinte maneira:
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[...] uma operagdo produtiva eficaz ndo é necessariamente uma que prometa
eficiéncia méaxima ou perfeicdo de engenharia, mas sim uma que se ajuste as
necessidades da empresa, ou seja, uma que lute por consisténcia entre suas
capacidades e diretrizes e a vantagem competitiva da empresa
(WHEELWRIGHT apud TEIXEIRA, 2014, p. 59)

A organizacdo deve se preocupar com o correto alinhamento vertical e horizontal.
Com isso, a soma dos esfor¢os das estratégias funcionais devem suportar as estratégias de
negocios, que por sua vez, precisam estar orientadas nas estratégias corporativas da
organizacao.

O processo estratégico de uma organizacdo torna-se eficaz quando o mesmo esta
entrelacado entre os diferentes niveis, portanto, a adequacdo determina a eficacia estratégica
de uma organizacao.

Corroborando com a interdependéncia entre os diferentes niveis estratégicos, Vickery
(1991) defende que a estratégia de manufatura (estratégia de operac@es) deve possuir relacdo
com a estratégia da organiza¢do como um todo, evidenciado quando o mesmo estabelece que

a estratégia de operacdes:

[...] ndo deve ser desenvolvida independentemente da estratégia empresarial.
O modelo conceitual apresentado aqui baseia-se na premissa de que a
estratégia de manufatura se desenvolva no contexto da estratégia empresarial
da firma e concomitantemente com ela e com outras estratégias funcionais
também. (VICKERY apud TEIXEIRA, 2014, p. 206)

Portanto, a estratégia em uma organizacdo deve, em seus diferentes niveis, deve
apresentar a coeréncia no alinhamento vertical, além de consisténcia do alinhamento
horizontal entre as diferentes fungdes desempenhadas. Os modelos de Planejamento
Estratégico e Gerenciamento por Diretrizes surgem para buscar a adequacdo do alinhamento
estratégico.

2.3  Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (2012), planejamento estratégico refere-se a formulacdo de
objetivos e selecdo do direcionamento das agdes — estratégias — que busquem a consolidacao

dos objetivos formados. O planejamento estratégico pode ser entendido como
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[...] processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interagcdo com os fatores externos — ndo controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada. (OLIVEIRA, 2012, p. 17)

Corroborando, a visdo de Chiavenato (2003) sobre o planejamento estratégico também
se relaciona com os objetivos futuros que de alguma maneira relacionam-se com a viabilidade
e direcdo de uma organizacdo, fazendo-se necessario que no processo de formacgdo do
planejamento estratégico, “sejam elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos
taticos e operacionais da empresa” (CHIAVENATO, 2003, p. 39)

Para Silva et al (2011), o planejamento estratégico € um direcionador dos esfor¢os de
uma organizagdo na busca de resultados, crescimento e desenvolvimentos que permitam o
sucesso da organizacdo. Para aqueles autores, o planejamento estratégico pode ser definido
como processo gerencial no qual a organizacdo buscard adequacdo de objetivos e recursos
frente as oportunidades de mercado.

O processo de planejamento estratégico também é visto como uma ferramenta
utilizada por uma organizagdo no processo de gerenciamento estratégico. Nesta visao,
Campos (2004) o define como uma ferramenta na qual esta representado o plano de longo
prazo, de médio prazo, bem como o de curto prazo que pode ser compreendido pelo plano
anual da organizagé&o.

Na mesma linha de pensamento, para Mintzberg (2010), o planejamento estratégico é
a reunido de ferramentas e técnicas para analises dos ambientes nos quais uma organizacao
esta inserida. Para aquele autor, o planejamento estratégico é uma organizacdo das estratégias
e ndo um processo de formulacdo, no qual € realizada a fixacdo de objetivos e elaboragédo de
orcamento e planos operacionais.

Portanto, com base nas defini¢bes e conceituacdes dos autores até aqui determina que
planejamento estratégico seja um modelo adotado pelas organizagfes para estruturacdo das
estratégias e acdes que deverdo ser realizadas na busca pelo que a organizagao definiu como
anseios futuros, também expressos como objetivos.

Ressalta-se também o planejamento estratégico como ferramenta importante para a
adequacdo no processo de alinhamento (vertical e horizontal) da estratégia para os diferentes
niveis hierarquicos de uma organizagdo, conforme ja citado anteriormente neste estudo.

Dada a importancia que uma organizacao visualiza no planejamento estratégico, tendo

como base o exposto por Oliveira (2012), a responsabilidade sobre a elaboragéo,
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implementacdo e acompanhamento do mesmo, geralmente, € atribuida aos niveis mais altos
da organizagéo.

Corroborado por Campos (2004), quando afirma que os planos que formam o
planejamento estratégico apresentam as estratégias e todo o planejamento futuro da
organizagao, tornando-se essa atividade “a parte mais importante da Alta Administragao”.
(CAMPOS, 2004, p. 35)

O processo do planejamento estratégico, quando entendido como de responsabilidade
dos niveis hierarquicos superiores de uma organizacdo, reforca e explica a perspectiva de
estratégias deliberadas e o processo top-down de desdobramento estratégico de uma
organizacdo, uma vez que as definigcdes de alto escaldo serdo repassadas numa visao “de cima
para baixo” até chegar as areas responsaveis pela operacionalizacao das decisdes.

Os objetivos sdo, conforme Oliveira (2012), alvos que uma organizacgdo estabeleceu,
nos quais serdo despendidos esforcos em um determinado prazo. Complementarmente, para
Campos (2004), os objetivos sdo a descrigdo dos resultados pretendidos por uma organizacéo
ao estabelecer o plano de a¢des a serem realizadas.

A importancia dos objetivos é destacada por Oliveira (2012) quando o mesmo reforca
que, além de guiar as agdes e estratégias, os objetivos mantém papel de estimulo, uma vez que

servem para as seguintes finalidades:

e Fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel
na empresa;

e Dar consisténcia a tomada de decisdo entre grande nimeros de diferentes
executivos;

e Estimular o empenho profissional e a realizacdo baseada em resultados
esperados; e

e Fornecer a base para o controle e as agdes corretivas. (OLIVEIRA, 2012,
p. 150-151)

Portanto, os objetivos podem ser expressos pela descricdo dos desejos futuros, ou a
reunido dos mesmos descreve 0s anseios que uma organizagdo possui, corroborado pela viséo
de Oliveira (2012) e Campos (2004).

As defini¢bes propostas por Mintzberg et al (2006) denotam o0s objetivos como as
premissas de valor amplas que determinam para qual direcdo a organizacdo vai seguir,

enunciadas de maneira clara sobre o que e quando devera ser realizado.
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Ainda baseados nos conceitos de Mintzberg et al (2006), Campos (2004) e Oliveira
(2012), os objetivos podem ser traduzidos em metas. As metas sdo definidas como etapas ou
passos que serdo seguidas para alcance dos objetivos, além do que, uma meta é a
quantificacdo dos esforcos que deverdo ser realizados em busca de cada objetivo.

Com base nisso, as metas podem ser entendidas como a quantificacdo e mensuragéo
dos meios pelo qual uma organizagao conseguird atingir os fins (objetivos) esperados.

Por fim, estabelece-se o conceito de diretrizes ou politicas de uma organizacdo. Para
Mintzberg et al (2006), as politicas delimitam como as acdes deverdo ocorrer, além de
explorar que as politicas, suportadas pelos objetivos, devem orientar a direcdo geral e a
postura da organizacao.

No exposto por Oliveira (2012), as diretrizes sdo expressas pela composic¢éo interativa
das estratégias, objetivos e metas de uma organizacdo, portanto, podem ser expressas pelo
parametro ou orientacdo para a tomada de decisdo: definicdo dos niveis de delegacdo,
abrangéncia das estratégias, e acles para realizacdo dos objetivos e metas de uma
organizacao.

Corroborando com o exposto, Campos (2004) determina diretriz como a reunido dos
objetivos e metas, ou seja, da definicdo dos fins a serem alcancados e os meios pelo qual a
organizacao devera seqguir.

Por fim, Campos (2004) estabelece um modelo de execucdo do Planejamento
Estratégico, o qual chamou de Gerenciamento por Diretrizes. Nesse modelo proposto, aquele
autor busca operacionalizar o Planejamento Estratégico dando foco as diretrizes, ou seja, a
adequacdo quanto ao desdobramento dos objetivos e metas de uma organizacao.

Aquele autor estabelece pelo Gerenciamento por Diretrizes, um modelo que permita
que as diretrizes resultantes do Planejamento Estratégico de uma organizagdo, de fato
cumpram com a finalidade esperada de garantir que a estratégia se torne eficaz, ou seja,
apresente alinhamento vertical e horizontal, conforme ja estabelecido anteriormente.

Para Campos (2004), o modelo proposto facilitard o processo de desdobramento das
definicBes do planejamento estratégico, fazendo com que a organiza¢do mantenha a coeréncia
da estratégia entre os diferentes niveis hierarquicos, bem como a consisténcia entre diferentes
areas da organizacdo, de modo que o somatorio dos esforcos sustente a orientagdo estratégica

dos negdcios da organizacao.
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2.4  Gerenciamento por Diretrizes

O Gerenciamento por diretrizes ¢ um “[...] sistema de gestdo que conduz o
estabelecimento e a execu¢do do plano”. (CAMPOS, 2004, p. 32)

Pode ser entendido ainda, segundo Campos (2004), como um mecanismo no qual a
organizacao € capaz de responder de forma mais adequada ao que é necessario para garantir a
sobrevivéncia da mesma. Aquele autor ressalta ainda que desta forma a organizacao concentra
seu intelectual em responder com eficacia ao que é exigido para garantir a sobrevivéncia da
organizacao.

Campos (2004) define Diretriz como a combinagdo das metas e medidas ou meios que
fardo com que as metas sejam atingidas e que estabelecer uma diretriz € um processo de
planejamento no qual problemas sdo resolvidos e objetivos alcangados.

A eficicia estratégica da organizagdo € alcancada quando o processo de
desdobramento das diretrizes garante o alinhamento necessario para que niveis hierarquicos
inferiores traduzam seus esforcos, de maneira coordenada, no alcance dos objetivos de
negocios e corporativos da organizacao.

Campos (2004) defende que na abordagem estratégica pelo gerenciamento das
diretrizes, a organizacao realiza analises de ambientes e a formulacdo de um plano de atuacao
para cenarios de longo, médio e curto prazo. O cenario de curto prazo da organizacao €

transformado no chamado Plano Anual.

Plano Anual — Neste plano, é feito um detalhamento do primeiro ano dos
planos de longo e médio prazos, com metas concretas, até o ponto de se
terem os planos de acdo e o orcamento anual. (CAMPQOS, 2004, p. 34)

Com base nos planos definidos por uma organizacdo, a estratégia € desdobrada aos
diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais responsaveis por operacionalizar as
definicGes estratégicas da organizacao.

O Gerenciamento por Diretrizes, conforme Campos (2004), é operacionalizado pelo
método de quatro fases ciclicas, no qual sdo estabelecidas as diretrizes (plano de acGes),
executadas as medidas necessarias, com um processo constante de verificagdo dos resultados
e reflexdo ou andlise das causas de desvio, com defini¢des de planos de correcdo que forem

necessarios.
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Aquele autor estabelece que para adequar 0 modelo proposto em uma organizagéo, €
necessario que haja um engajamento de todos os colaboradores da organizacdo para que 0s
objetivos possam ser alcancados.

O gerenciamento por diretrizes € um modelo adotado para conduzir as mudancas que a
organizacdo precisa sofrer para se manter no ambiente ao qual estd inserida. O modelo
fornece a possibilidade de conscientizacdo da organizagdo como um todo na manutencgéo das
rotinas e das acOes adicionais que precisam ser realizadas para o alcance de objetivos maiores,
por vezes, impostas pelo mercado. (Campos, 2004)

O Gerenciamento por Diretrizes defendido por Campos (2004) é um modelo
estratégico no qual a Diretriz de uma organizacdo é desdobrada em medidas prioritarias
responsaveis pelo cumprimento de cada meta. Por sua vez, essas medidas serdo estratificadas
e desdobradas para todos os niveis hierarquicos da organizacao.

Assim, o modelo de operacionalizagdo do Planejamento Estratégico proposto por
Campos (2004) tem como esséncia a priorizacdo e dedicacdo dos esforcos de toda a
organizacdo para aquilo que julgar mais relevante — seus objetivos. Logo, 0 modelo estabelece
foco na obtencdo dos resultados esperados nas metas que traduzem o0s objetivos, e que por sua
vez, expressam as estratégias e ambicOes de uma organizagdo.

Cabe ressaltar a importancia dada ao modelo proposto por Campos (2004), na
adequacdo ao processo de desdobramento das estratégias e diretrizes da organizacao. Aquele
autor reforca a necessidade da organizacdo em permitir que as interacGes verticais e
horizontais ocorram em conformidade, de modo que os esforgos sejam orientados ao encontro
dos mesmos anseios em todos 0s niveis da organizacdo e reunido dos objetivos e metas de
cada individuo esteja em sintonia com os da prépria organizagao.

Portanto, 0 modelo de Gerenciamento por Diretriz proposto por Campos (2004), visa
estabelecer o adequado alinhamento da estratégia de uma organizacdo, com base nas
definicbes do Planejamento Estratégico. O modelo prevé que haja coeréncia dos objetivos
entre os diferentes niveis estratégicos de uma organizacdo, bem como que as fungbes de
diferentes areas sejam pautadas em priorizar os esfor¢os no alcance dos objetivos hierarquicos

superiores de modo coordenado e consistente.
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2.5  Consideracdes sobre o Referencial Tedrico

Realizou-se o aprofundamento dos conceitos e defini¢des, bem como das implicacdes
de cada proposicao literaria aqui expressa. A definicdo desse contexto tedrico se deu em
funcdo das caracteristicas do estudo de caso que sera desenvolvido.

Tendo em vista o recorte da pesquisa no contexto de equipes de operagéo, buscou-se o
entendimento sobre estratégia e 0s niveis que a mesma apresenta, em especial ao nivel de
estratégias funcionais de operacéo.

A partir da necessidade de conhecimento acerca da estratégia de operacdes de uma
organizacao, foram verificadas as conceituacdes e definicdes globais de estratégia e o0s
diferentes niveis da mesma, a saber: niveis corporativos, de negécios e funcionais. Assim, a
identificacdo da estratégia de operacBes como um brago das estratégias funcionais de uma
organizacao se tornou possivel.

Durante o estudo de estratégia, identificou-se que diretrizes, objetivos e metas sao
componentes da estratégia, sendo o Planejamento Estratégico um dos modelos de definicdo e
formacédo destes componentes.

Por sua vez, no estudo de estratégias funcionais, e mais especificamente, na
abordagem de autores acerca da estratégia de operacfes, observou-se que para garantir o
sucesso da mesma, é necessario conformidade no alinhamento da estratégia em uma
organizacao.

Identificou-se o Gerenciamento por Diretrizes como um modelo responsavel pela
adequacdo no desdobramento da estratégia e mais especificamente na estratificacdo das
definicBes do planejamento estratégico em uma organizacdao. Este modelo, portanto, visa
estabelecer de maneira adequada o alinhamento estratégico de uma organizacdo para 0S
diferentes niveis hierarquicos.

Ja que o modelo de Gerenciamento por Diretriz busca garantir que as diferentes areas
da organizagé@o priorizem os esforcos na obtencdo dos objetivos da organizacdo, 0 mesmo
assegura a coeréncia entre as estratégias em seus diferentes niveis hierarquicos, além de
manter a consisténcia entre as diferentes estratégias funcionais.

A Figura 5 representa o conhecimento tedrico aprofundado pelo autor, servindo de
preparacdo para a realizacdo do estudo, que busca investigar em uma organizacao os itens

relacionados na figura como ‘observagdes esperadas’.
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Figura 5: Base Tedrica x Caracteristicas da organizagdo (expectativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Desta forma, sera possivel ao autor estabelecer as comparacdes entre os conceitos e
definicBes estabelecidos pela base tedrica estudada e as caracteristicas presentes na
organizacao objeto de estudo.

As comparacdes permitirdo avaliar o modelo adotado pela organizacdo na formacédo e
desdobramento da estratégia para os diferentes niveis hierarquicos que apresenta, bem como
realizar uma reflexdo sobre os sucessos ou falhas que possam ser identificados, no modelo da
organizacdo quanto ao alinhamento da estratégia em toda a organizacao.

Espera-se que seja possivel realizar recomendac6es para melhorias identificadas, com
base no estudo literario, bem como identificar as concordancias com a literatura estudada para
0s casos de sucesso da organizacgéo.

Por fim, é esperado, também, que o estudo em questdo contribua academicamente para
o0 entendimento da teoria de alinhamento estratégico na visdo das estratégicas de operacdo,

além de contribuir como estimulo para novas pesquisas nesse contexto.
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3 METODOLOGIA

Para a realizagdo do estudo, fez-se necessario o aprofundamento da literatura quanto a
Estratégia de Pesquisa; Caracteristica da Pesquisa; Coleta de Dados; e Anédlise de Dados.
Conforme serdo tratados ao decorrer deste capitulo.

3.1  Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa utilizada foi a de estudo de caso, posto que busca-se examinar
0s acontecimentos de uma organizacdo, dos quais a manipulacdo ndo era possivel, em linha
com as justificativas de Yin (2005) para a escolha de tal estratégia de pesquisa. Assim,
conforme Yin (2005), o estudo de caso traz vantagens quando as questdes relativas ao objeto
estudado sdo do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto de acontecimentos que 0
pesquisador ndo possui controle.

O estudo de caso, pela defini¢do de Yin (2005), apresenta viabilidade de aplicacdo no
presente trabalho, partindo do objetivo geral que estabelece como funciona o modelo
estratégico da organizacdo alvo, bem como dos objetivos especificos que versam sobre como
sdo realizados os desdobramentos estratégicos; como a organizacdo prevé garantir o
alinhamento; e a confirmacdo da existéncia de lacunas no alinhamento estratégico.

Ainda em relacdo a escolha da estratégia de pesquisa baseada em um estudo de caso,
Yin (2005) destaca que o estudo de caso busca investigar um fenbmeno em um contexto da
vida real que sera investigado em funcdo das diferentes fontes de evidéncias.

A observacdo direta dos fendmenos, entrevistas com os envolvidos a esses fenémenos,
bem como evidéncias documentais observadas na organizacdo, conforme determinado por

Yin (2005) em um estudo de caso, foram as evidéncias consideradas na pesquisa.

3.2  Caracteristica da Pesquisa

As pesquisas de dados realizadas nas fontes de evidéncias acima determinadas serdo
caracterizadas como qualitativas, dada as definicGes de Creswell (2007). Para aquele autor, a



32

pesquisa qualitativa é emergente, portanto, a medida que o conhecimento do pesquisador vai
sendo aprimorado, a forma com que ele busca extrair as informag6es € modificada.

A pesquisa qualitativa baseia-se na escolha de métodos multiplos de abordagem,
permitindo ao pesquisador evidenciar as informacgfes por meio da observacao, obtencdo de
palavras relativas aos fenémenos investigados ou imagens que traduzam o contexto (Creswell,
2007).

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados, conforme identificado por Yin (2005) em um estudo de caso
perpassa pela avaliacdo de diferentes fontes de evidéncia, as quais se deram, no presente
estudo, por evidéncias documentais, observacdo direta e entrevista dos envolvidos nos
fendmenos analisados.

Tendo em vista as definicGes levantadas por Creswell (2007), quanto a aplicacdo das
pesquisas qualitativas, foi realizada a aplicacdo de entrevistas conduzidas por um roteiro
semiestruturado e ndo necessariamente seguido a risca, podendo sofrer variacbes conforme o
desenvolvimento da coleta (Apéndice 1).

E importante ressaltar que as evidéncias observadas no estudo ndo se limitaram as
respostas dos entrevistados, tendo sido consideradas quaisquer reacdes percebidas e
interpretadas ao decorrer da entrevista e do estudo. Assim, guando o pesquisador faz uso de
entrevistas, as realizou face a face com o entrevistado, moldando a abordagem e os
questionamentos a medidas que as “portas se abrem ou fechem”, bem como avalia todo o
contexto ao redor da pesquisa, conforme apontado por Creswell (2007).

As entrevistas realizadas se deram com gestores da empresa MRS Logistica, mais
especificamente gerentes e coordenadores subordinados a Geréncia Geral de Planejamento,
Circulacao e Controle Operacional.

Foi realizado um total de seis entrevistas, sendo trés com gerentes da Geréncia de
Planejamento Operacional, Geréncia de Programacgdo Operacional e Geréncia de Controle
Operacional, além de trés entrevistas com coordenadores subordinados a essas geréncias.

Todas as entrevistas foram realizadas em um ambiente no qual pesquisador e
entrevistador ficaram isolados e sem a interferéncia externa. Foram utilizadas salas de reunido

da prépria organizacao.
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Foi acordado, entre pesquisador e entrevistados, que nenhuma informacao obtida sera
utilizada de forma que identificacdo dos mesmos seja possivel. Assim, no estudo, os gestores
serdo identificados como entrevistados de 1 a 6, mantendo o sigilo quanto ao nome dos
mesmos. A transcricdo das entrevistas sera mantida em pose do autor.

Cabe ressaltar que, conforme orientages de Yin (2005), durante o estudo de caso 0
autor preocupou-se em ndo permitir que os julgamentos ou conceitos iniciais, estabelecidos
através de observacao do ambiente, prejudicassem na interpretacdo das evidéncias. Para tanto,
o0 autor validou todas as impressGes com base nas entrevistas com o0s gestores da organizacéo,

que foram, inclusive, mandatdrias nas analises de informacé&o e descricao do objeto de estudo.

3.4 Andlise de Dados

Conforme Creswell (2007), a andlise de dados de uma pesquisa qualitativa é um
processo constante, no qual o pesquisador realiza o exercicio de refletir sobre os contextos
observados, bem como refletir sobre as respostas obtidas nas entrevistas.

Assim como sugerido por Yin (2005), as analises das evidéncias obtidas pautaram-se
no processo de examinar as informacfes baseando-se em proposicdes tedricas, estabelecer a
estrutura de explicagcdes dos fendmenos, bem como criando descri¢Bes acerca do caso.

Portanto, a analise das evidéncias se deu, inicialmente, comparando as evidéncias com
o0s conceitos e defini¢cdes identificados no referencial tedrico que sustenta o pesquisador.

Foi realizada a descri¢do do caso evidenciado e estruturado o modelo de explicagdes,
simultaneamente, para poder ser realizada a avaliagdo das questfes previamente levantadas
nos objetivos desse estudo.

Em conformidade com o posto por Yin (2005), as analises das evidéncias da entrevista
foram balizadoras para as descrigdes do caso, sendo que as observagdes prévias somente

foram consideradas quando validadas na etapa em questao.
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4 O CASO DA ORGANIZACAO MRS LOGISTICA

O estudo de caso desenvolvido buscou traduzir o modelo estratégico adotado pela
MRS Logistica S.A., uma organizacdo responsavel pelo servico logistico e ferroviario na
regido Sudeste do pais.

No desenvolvimento do estudo, foi possivel verificar os diferentes niveis estratégicos
da organizacdo, a saber: estratégias corporativas, estratégias de negocio e estratégias
funcionais. Sendo que o recorte principal dado ao estudo foi na avaliagdo da estratégia
funcional de operacoes.

Por fim, o presente trabalho realizou uma avaliacdo nos modelos adotados pela
organizacdo para formulacdo estratégica e desdobramento dos objetivos organizacionais,
analisando, inclusive, a conformidade no alinhamento estratégico das areas operacionais da

organizacao.

4.1  Caracterizagdo da Organizacao

A MRS Logistica S.A. é a empresa concessionaria responsavel pela malha Sudeste da
antiga Rede Ferroviaria Federal S.A., conforme Figura 6. A organizacdo realiza a prestacdo
de servicos de transportes ferroviarios nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o

Paulo.
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Figura 6: Malha Ferroviaria da MRS Logistica
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A localizacdo geogréafica da malha é considerada estrategicamente importante, uma
vez que a mesma compreende os trés estados do Brasil com maior PIB, além de dar acesso as
regides portuérias do estado do Rio de Janeiro e ao porto de Santos, um dos principais do
pais.

A organizacdo detém 20% da frota ferroviaria nacional incluindo mais de 18 mil
vagbes e quase 800 locomotivas, sendo que a empresa destaca-se pelos altos niveis de
disponibilidade e confiabilidade do material rodante. Recentemente a organizagéo realizou o
investimento em locomotivas elétricas (Figura 7) com grande capacidade de tracdo, chamadas
de Stadler e utilizadas no sistema de linha férrea chamada de cremalheira, propria para
trechos com grandes variacdes de altitude, como a subida da serra da baixada santista no

estado de S&o Paulo, onde essas locomotivas sdo utilizadas pela MRS.
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Figura 7: Locomotiva Elétrica da MRS Logistica

Fonte: MRS Logistica, 2016

A MRS Logistica SA foi constituida em 1996 sob a forma de sociedade andnima,
apresentando em seu quadro de acionistas, basicamente, empresas voltadas aos segmentos de

mineracao e siderurgia, conforme Figura 8Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada..

Figura 8: Composi¢do Societaria da MRS Logistica
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Fonte: adaptado de MRS Logistica, 2016

A organizagdo possui como missdo, “oferecer transporte de carga com foco na
ferrovia, priorizando fluxos que gerem escala e relagdes de longo prazo, a precos
competitivos e com previsibilidade, para agregar valor crescente ao negdcio” e ainda visdo de
ser “uma ferrovia sustentavel, de classe mundial, com operagdo segura, clientes satisfeitos e
colaboradores comprometidos e responsaveis”.

A MRS Logistica €, portanto, uma empresa que realiza o transporte ferroviario de
cargas, sendo que dentre os produtos transportados pela companhia, existe a separagéo por
dois tipos de carga, o heavy haul, formado por minério de ferro, carvdo e coque e a carga
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geral que abrange os demais produtos transportados pela companhia, tais como produtos
siderdrgicos, produtos relacionados ao setor de construcao civil e container, por exemplo. No
ano de 2015, 74,2% do volume transportado pela MRS fazia parte do grupo heavy haul do

total de 167,1 milhGes de toneladas transportadas, conforme pode ser visto na Figura 9.

Figura 9: Resultados Anuais da MRS Logistica

Destaques Financeiros e Operacionais 2012 2013 2015 2015 = 2014
Volume Transportado (TU milhGes) 1554 156.1 1641 1671 15%
Receita Operacional Bruta (RS milhdes) 3.266,7 33233 33808 35026 36%
Receita Operacional Liquida (RS milhGes) 2.989.8 3.038.1 3.063.1 IAT2T 3,6%
EBITDA" (R$ milhdes) 11171 12175 12134 121641 0,.2%
Margem EBITDA (%) 37.4% 40,1% 39,6% 35,3% -1,3pp
Lucro Liquido (R$ milhdes) 440,1 4694 kTER: 295.8 -21,9%
Divida Bruta (R5 milhdes) 26124 28562 29634 33821 141%
Divida Liquida (RS milhdes) 22809 23851 26965 27106 0,5%
Divida Liquida/EBITDA® (%) 2,04x% 1,96x 2,22% 2,23x 0,01x
I AN | AN NN |

" EEITDA acumulado 12 meses.

Fonte: MRS Logistica, 2016

4.2  Estrutura Organizacional

A MRS Logistica SA possui uma estrutura organizacional composta por um Conselho
de Administracdo, formado conforme composicdo acionaria da empresa. Tal conselho é
composto, portanto, por representantes dos diferentes acionistas da organizacao e estabelecem
um colegiado responsavel pela nomeacao da presidéncia e diretoria da organizacao.

A organizacgdo possui em sua composicao hierarquica dois 6rgaos de staff, a Geréncia
Geral de Auditoria Interna e Gestdo de Riscos, localizada na matriz entre o Conselho e a
Presidéncia, aléem da Geréncia Geral Juridica, entre a Presidéncia e as demais diretorias da

empresa.
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Figura 10: Organograma da MRS Logistica
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Conforme pode ser observado na Figura 10, a organizacdo apresenta em sua estrutura
organizacional seis diretorias administrativas, sendo elas: Diretoria de Engenharia e
Manutencdo; Diretoria de OperacOes; Diretoria de Recursos Humanos e Gestdo; Diretoria
Comercial; Diretoria de Financas e Desenvolvimento e Diretoria de Relac@es Institucionais.

Subordinada as diretorias administrativas, a estrutura da organizacdo apresenta
geréncias gerais (ndo representadas na Figura 10), que por sua vez, quando necessario ou
conveniente, apresentam outros dois niveis hierarquicos vinculados: o de geréncias e o de
coordenacdes, respectivamente. As coordenacdes representam o menor nivel hierarquico de
gestdo da organizacao.

No presente estudo, as evidéncias pautaram-se ao contexto estratégico observado na
Geréncia Geral de Planejamento, Circulacdo e Controle Operacional. Mais especificamente,
as entrevistas foram realizadas com gestores das geréncias de Planejamento Operacional,
Geréncia de Programacdo Operacional e Geréncia de Controle Operacional, conforme

destacado na Figura 11.
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Figura 11: Estrutura Organizacional da Diretoria de Operagdes
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4.3  Niveis Estratégicos da MRS Logistica

A MRS Logistica é uma operadora de servicos de transporte ferroviarios e
concessionaria responsavel pela administracdo de parte da malha ferroviaria do Governo
brasileiro. No contrato de concessao estabelecido pela MRS e o Governo, fica estabelecido
que a atuacdo da organizacdo limita-se a operacdo na malha composta pelos ramais
ferroviarios, conforme apresentado na

Figura 6, localizada entre o eixo Sudeste do pais, mais especificamente entre os
Estados de Minas Gerais, S&o Paulo e Rio de Janeiro.

Assim, a organizacdo ndo apresenta op¢fes quanto ao avanco geografico do servico
prestado, limitada a malha ferroviaria ja citada. O contrato de concessdo estabelece ainda que
a empresa s6 podera realizar servigos de transporte ferroviario de cargas. O transporte de
passageiros pela malha concessionada ndo devera ser exercido, salvo em condi¢Oes
excepcionais nas quais uma série de condicdes deve ser satisfeita. Em resumo, o transporte de
passageiros so sera possivel em trechos curtos e eventos comemorativos, sem fins lucrativos.

Pautado em Wheelwright apud Teixeira (2014), que estabelece como estratégia
corporativa a propria definicdo dos mercados de atuacdo de uma organizacdo, é razoavel
considerar que o contrato de concessao estabelecido com o Governo brasileiro determina, na
pratica, a estratégia corporativa da MRS, uma vez que neste estdo definidos os ramos de

atuacdo da organizacao.
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A diretoria administrativa exerce papel fundamental na estratégia da organizacéo
estudada, ja que a mesma participa do processo de formulacdo estratégica ao nivel de
negocios, alem de atuar no desdobramento par o nivel funcional.

No nivel estratégico de negdcios, com base nas definicdes de Wheelwright apud
Teixeira (2014), uma organizagdo determina a forma com que dedicard esforcos para
obtencdo de vantagens competitivas e resultados superiores. A diretoria administrativa é
responsavel pelo processo de formulacdo da estratégia de negocios da MRS, que consiste em
determina como serd realizada a operacéo ferroviaria da malha sudeste.

Cabe ressaltar que a estrutura de conselho administrativo, conforme visto na estrutura
organizacional (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.), representa os interesses dos
nvestidores da organizacdo, sendo que todo o processo estratégico de negécios da MRS
passara por validagdo com 0s mesmos.

No processo de formulacdo da estratégia de negocios, é previsto um desdobramento
inicial das estratégias funcionais, realizado pela propria diretoria da organizacdo. Os
processos de formulacdo e desdobramento estratégico serdo descritos posteriormente, de
qualquer modo, a diretoria administrativa € vista como ponte entre os niveis estratégicos.

O nivel estratégico funcional da organizacdo é desenvolvido, em seguida, pelas
equipes subordinadas as diretorias, sendo que cada geréncia estara associada, em geral, a uma
Unica funcéo estratégica.

Desta forma, os niveis estratégicos da MRS Logistica podem ser visualizados na
prépria estrutura organizacional, na qual presidéncia e diretores estdo envolvidos com a
estratégia de negdcios da organizacdo; e diretoria, geréncias gerais ou geréncias subordinadas
representam componentes dentro do nivel estratégico funcional, conforme ilustrado na Figura
12.
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Figura 12: Representacéo dos niveis estratégicos da MRS Logistica

Estratégia de Negdcios

Presidéncia

———
Diretoria2 | ™
D
! - l N \
Geréncia Geréncia Geréncia
Geral 1.1 Geral 1.2 Geral 2.1

—
Geréncia
1.2.1

—

Estratégia Funcional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

4.4  Processo de formulagdo da estratégia da MRS

Tendo em vista as caracteristicas da organizacdo, assume-se que a estratégia
corporativa da mesma ndo passa por um processo de revisdo, uma vez que € estabelecida de
forma definitiva pelo contrato de concesséo firmado pela organizagéo e Governo.

A estratégia de negdcios, por sua vez, € anualmente avaliada pelos responsaveis na
organizacao, presidente e diretores, ou seja, pelos mais altos niveis da organizacgdo, conforme
é previstos por Oliveira (20112) e Campos (2004). Na MRS Logistica, a estratégia de
negocios é formulada por um processo interno denominado de Plano de Negdcios, que
perpassa as fases de analises de ambientes, externo e interno, planejamento de investimento e
definicdo de objetivos, assemelhando-se com a metodologia do Planejamento Estratégico
defendido por Chiavenato (2003) e Oliveira (2012).

Durante o periodo de realizacdo do Plano de Negdcios da MRS Logistica, frentes de
trabalho sdo estabelecidas para analisar o ambiente externo e interno da organizagéo,

conforme informagdes obtidas nos seguintes trechos das entrevistas realizadas:
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Anualmente a MRS se organiza para a confec¢do do Plano de Negdcios, que
nada mais é do que o planejamento estratégico que a organizacdo faz,
visando principalmente as estratégias de longo prazo. (Entrevistado 1,
19/01/2016)

No Plano de Negdcio, as equipes comerciais da empresa realizam toda uma
andlise de mercado, que compreende o estudo dos cenarios econdmicos do
pais e dos mercados externos, analises de competitividade da ferrovia na
comparacdo com outros modelos de transporte, como rodoviario, principal
concorrente da MRS e possiveis alteracdes da relagdo da concessdo. E como
resultado, as equipes comerciais apresentam para a empresa o planejamento
de demanda que potencialmente a MRS pode transportar nos proximos sete
anos. (Entrevistado 2, 20/01/2016)

Em geral, a avaliacdo do ambiente externo tem como finalidade a especificacdo da

demanda de transporte de carga para 0s proximos sete anos, periodo considerado assertivo

pela organizagdo, definicdo dos niveis de concorréncia, além do contexto esperado de

relacionamento com os 6rgdos de regulacdo do transporte ferroviéario.

Com o fim da analise externa, inicia-se o processo de avalia¢cdo do ambiente interno,

na qual a organizag&o realiza as defini¢cOes de dimensionamento necessario para transportar os

volumes previstos para 0s proximos anos. Nesta etapa, avalia-se os investimentos requeridos

para que a capacidade de transporte possa ser satisfeita, de acordo com o previsto em Silva et

al (2011), quando afirmam que, no planejamento estratégico, a organizacdo adequa Seus

objetivos e recursos frente as oportunidades de mercado.

Assim que 0 volume previsto para 0s proximos anos é apresentado pela
Comercial, nossa area de planejamento operacional, em conjunto com a area
de engenharia de transportes, realiza o que chamamos de dimensionamento.
(Entrevistado 3, 21/01/2016)

Em resumo, o estudo de dimensionamento busca informar para diretoria da
empresa 0 que sera possivel realizar do volume futuro previsto pela
comercial. Em outras palavras, fazemos a definicdo de modelos operacionais
que serdo seguidos e 0 quanto de recurso sera utilizado para atender cada
composicdo® da demanda prevista. Sendo que, para todo o volume que ndo
conseguiriamos atender com 0s recursos atuais, estabelecemos cenérios de
investimento que poderiam tornar possivel o atendimento, seja com
aquisicdo de mais ativo rodante®, seja com ampliagdo da capacidade dos
locais ferroviarios e terminais ou com ganhos de produtividade. Esses

! N.A.: Composicdo, neste caso, significa segmento de carga, como por exemplo: produto sidertrgico,

granéis e contéineres.

2N.A.: Ativo Rodante, neste contexto, referéncia-se a vagao ou locomotiva.
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ganhos de produtividade sdo amplos, pode ser desde adaptacGes em vagdes
ou na propria malha até alteracdes no modelo de operacdo. (Entrevistado 2,
20/01/2016)

Toda a demanda excedente, que ndo pode ser atendida pelos recursos atuais
sofrera estudo por diferentes areas da organizacdo. Nesses estudos o objetivo
é estabelecer qual investimento pode ser realizado para que a empresa tenha
capacidade de absorver toda a demanda prevista. E € claro que a analise
desses investimentos é orientada em buscar 0 menor gasto de recursos
financeiro para gerar 0 maior ganho em capacidade para a empresa.
(Entrevistado 1, 19/01/2016)

Portanto, as analises realizadas pela organizacdo, quanto aos ambientes, podem ser
resumidamente expressas pelas finalidades de determinacdo da demanda futura e dos meios
pelos quais sera possivel o atendimento dessa demanda. Dentre as avaliacdes realizadas, séo
determinados os investimentos ou acdes necessarias para a organizacao garantir o atingimento
da demanda prevista.

Todo o processo de andlises realizado no Plano de Negdcios da organizacdo
alimentard o Plano Diretor da MRS Logistica. O Plano Diretor é a traducdo das diretrizes

organizacionais, que por sua vez, estabelece os objetivos da estratégia de negdcios da MRS.

Muita gente aqui na empresa confunde o Plano de Neg6cios com o Plano
Diretor. Porque, na verdade, os dois sdo correlacionados mesmo. Mas,
claramente falando, o Plano de Negdcios pode ser entendido mais como o
periodo de analises que sdo realizadas para determinar a demanda e 0s
investimentos para 0s proximos anos. Documentalmente, todas as
informac@es do Plano de Negdcios sdo registradas no Plano Diretor, ou seja,
um alimenta o outro. (Entrevistado 4, 26/01/2016)

O Plano Diretor é o documento formado pelas reunides da diretoria e
presidéncia da empresa sobre todo o processo analisado no Plano de
Negoécios. O Plano de Negdcios é 0 momento no qual se realiza a construcdo
de cenérios, ja nas reunides do Plano Diretor, a diretoria define de fato qual a
estratégia de atuacdo para os proximos anos da MRS. Entdo, somente no
Plano Diretor que claramente estara representada as orientacdes para a
empresa seguir nos proximos anos, tanto em relacdo aos objetivos que
devera alcancar, como nos investimentos que se seguirdo para alcance da
demanda estabelecida no Plano de Negdcios. (Entrevistado 5, 27/01/2016)

Entende-se o Plano de Negdcios como o periodo no qual a organizacdo destaca
equipes especificas para realizar o processo de analises de ambientes externos e internos,

resultando em cenarios de demanda e investimentos. O Plano Diretor € o documento com a
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descricdo das determinagdes estratégicas da diretoria da organizacdo. Essas decisdes serdo
estabelecidas com base nos resultados do periodo de anélise dos ambientes.

O Plano Diretor caracteriza as diretrizes e 0s objetivos que a organizacdo almeja para
0s proximos anos, os diferentes investimentos identificados pelas analises de ambiente e que
serdo praticados, bem como as agdes definidas como necessérias para o longo prazo,
corroborando com a visdo de Campos (2004) sobre o processo de Planejamento Estratégico.

O Plano Diretor é muito bem estruturado quanto ao que cada diretoria devera
seguir. Apesar de ndo existir um Plano Diretor para cada Diretoria
especificamente, existe o desmembramento em diferentes frentes de atuagé&o.
Se ndo me engano, o ultimo Plano Diretor era subdividido em quatro:
Operagdes e Manutencdo; Financeiro e Tecnologias; Terminais e Clientes; e
Recursos Humanos. A partir dai cada Diretoria da MRS entende a qual
Plano Diretor esta relacionada. (Entrevistado 3, 21/01/2016)

Assim, o Plano Diretor é a traducdo da estratégia de negdcios da MRS, uma vez que o
mesmo estabelece para as diferentes frentes da organizagdo, a forma pela qual as mesmas
devem ser organizadas e 0s objetivos que deverdo ser atingidos para a garantia dos interessas
da organizagéo.

Pode-se ressaltar que este plano é organizado em conformidade com as diferentes
frentes de atuacdo, que podem ser traduzidas nas estratégias funcionais da MRS, conforme
estabelecido por Hayes et al (2008).

Assim como definido por Campos (2004), a ado¢do do modelo de Gerenciamento por
Diretrizes determina que uma organizagdo estabeleca a partir de seu Planejamento
Estratégico, correlacionado na MRS com o periodo de Plano de Negdcios, as diretrizes nas
quais a organizacdo deverd nortear-se, conforme pretendido no Plano Diretor da MRS
Logistica.

De todo modo, anualmente a organizacdo realiza o processo denominado de
Orcamento Anual no qual as definigdes solidificadas no Plano Diretor da organizacdo séo
revisadas, porém com o foco de atuacdo determinado no periodo de curto prazo, mais
especificamente no ano seguinte, o que se assemelha ao proposto por Campos (2004) quando
0 mesmo defende a construcdo do Plano Anual da organizacdo para a operacionalizacéo da

estratégia da organizacao.
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Ainda em relacdo ao processo de formulacdo estratégica da MRS,
anualmente, mas sempre em um periodo posterior ao Plano de Negdcios, a
demanda prevista para o ano seguinte é reafirmada no processo de
Orcamento Anual da organizacdo. (Entrevistado 1, 19/01/2016)

O Orcamento Anual da MRS é um momento de redefinir, se necessario, a
demanda prevista para o ano seguinte, bem como redefinicdo dos modelos
de operagdo e dimensionamento de recursos para alcancar esse volume. A
novidade que surge aqui talvez sejam as delimitaces dos recursos
financeiros da organizagéo. Por se tratar de um planejamento de curto prazo,
a descricdo do plano orcamentario passa a ser mais detalhada e influencia
nas analises de fluxos de caixa e regimes financeiros da empresa, que de
certa forma, é planejado para garantir a aplicacdo adequada do recurso da
companhia no momento necessario para atender a demanda prevista.
(Entrevistado 6, 28/01/2016)

Com isso, a demanda estipulada para o pr6ximo ano passa por um momento de
confirmacéo, sendo que variacfes sdo possiveis de serem observadas dado que o processo de
Plano de Negocios ocorre ainda no primeiro semestre do ano, enquanto o Orgcamento Anual
figura na segunda etapa do ano.

De todo modo, a metodologia aplicada na MRS esta ainda mais condizente com o
previsto por Campos (2004) para garantir a aplicacdo do Gerenciamento por Diretrizes,
qguando aquele autor estabelece que o Plano Anual da organizacéo seja seguido do orgamento
anual.

Ao ser revisada a demanda para 0 ano posterior, a empresa reorganiza e dimensiona-se
com a finalidade de alocar os recursos da maneira adequada para realizar o transporte dos
volumes previamente estabelecidos.

Saliente-se que nesse processo as definicbes de limites orcamentarios sao
determinadas para o ano seguinte, bem como o0s objetivos e ac¢Oes a serem realizadas pelas
diferentes frentes de atuacdo da organizacao, o que vai ao encontro do Plano Anual defendido
por Campos (2004) na operacionalizacdo do Gerenciamento por Diretrizes.

As estratégias de Negdcios da MRS Logistica, representadas no Plano Diretor e
reafirmadas no Orgamento Anual séo traduzidas em objetivos organizacionais a serem
atingidos e que, conforme relatado pelos entrevistados, nos ultimos anos séo associados a

seguranga e sustentabilidade da organizagao.
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Os objetivos definidos pelo Plano Diretor sdo reafirmados no Orgamento
Anual e formam as estratégias organizacionais da MRS. Essas estratégias,
desde a confeccdo do Plano Diretor de alguns anos atras, estdo basicamente
pautadas no reforco da necessidade da organizacdo em garantir a
sustentabilidade ao longo dos anos, com aumento do volume transportado e
garantia da adequada alocagdo de recursos, além da orienta¢do de seguranga
que é reforcada com grande énfase atualmente na organizacdo. A Seguranca
é relacionada tanto aos acidentes ferroviarios como aos acidentes de trabalho
e de pessoas, propriamente dito. (Entrevistado 2, 20/01/2016)

A MRS organiza seus objetivos e metas em duas vertentes, as metas globais
da organizagdo e as metas individuais de equipe. As metas de equipe séo, de
certo modo, a forma com que cada equipe devera trabalhar para contribuir
com as metas da MRS. Ja as metas globais da organizacédo formam o Painel
Corporativo, que nos ultimos anos apresenta basicamente 0S mesmos
objetivos e metas de seguranca das operacOes ferroviarias e segurancga de
trabalho, além das metas de aumento de volume, seja na Carga Geral ou no
Heavy Haul, fora a meta de sustentabilidade financeira. (Entrevistado 4,
26/01/2016)

Os objetivos da estratégia de negdcio da MRS sdo representados pelas metas do Painel
Corporativo e representam 0 que a organizacao espera alcancar com o somatério dos esforcos
das diferentes frentes de atuacdo que compde a organizacéao.

Assim, o Painel Corporativo da MRS é a representacdo final da estratégia de negdcios
da organizacdo, conforme 0s entrevistados, em metas que quantificam dois macros objetivos:
0 objetivo de seguranca e o0 objetivo de sustentabilidade.

O objetivo de seguranca é determinado pelas metas de reducdo de acidente ferroviario
e reducdo de acidentes de trabalho, sendo a primeira relativa aos acidentes que envolvem os
ativos ferroviarios da companhia e o segundo relacionado com os acidentes envolvendo 0s
colaboradores, podendo esses estar relacionado com qualquer ambiente de trabalho da
organizacao.

O objetivo de sustentabilidade da MRS é descrito em trés outras metas da organizacao,
a meta de sustentabilidade financeira e as duas metas de volumes transportados, uma em
relagdo ao grupo de cargas do Heavy Haul e a outra em relagdo ao grupo de carga geral. As
metas de volumes representam o desejo da organizacdo em apresentar crescimento dos niveis
de volumes transportados e a meta de sustentabilidade financeira representa uma forma de a
organizacdo avaliar se 0s recursos financeiros foram gastos de modo consciente e se

traduziram de forma adequada nos resultados esperados.
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A organizagdo, portanto, entende que 0 sucesso de seus negocios sera alcangado
mediante a dedicacdo de esforgcos que reflitam no aumento do volume de carga transportada
de forma financeiramente responsavel, desde que respeitados 0s niveis de seguranca

adequados ao modelo de operacdo e ambiente de trabalhos de seus colaboradores.

4.5 Desdobramento da estratégia de negocios em estratégias funcionais

Conforme verificado, o Plano Diretor é composto pelas diretrizes que deverdo guiar a
organizacao no desdobramento dos objetivos de negdcios da organizacdo. Além das diretrizes
a serem seguidas, o proprio Plano Diretor inicia o processo de desdobramento ao subdividir
0s objetivos da organizacdo em objetivos menores que deverao ser alcangcados por cada frente

de trabalho e somados garantem o atingimento dos objetivos maiores da organizag&o:

[...] Plano Diretor era subdividido em quatro: Operagdes e Manutencéo;
Financeiro e Tecnologias; Terminais e Clientes; e Recursos Humanos. A
partir dai cada Diretoria da MRS entende qual Plano Diretor esta
relacionada. (Entrevistado 2, 20/01/2016)

Portanto, durante o proprio processo de formulacdo da estratégia de negocios, a
organizacéo realiza o esfor¢o para definir os objetivos funcionais que deverdo ser seguidos.
Dessa forma, a organizacdo busca manter a coeréncia no alinhamento estratégico entre os
niveis de negocios e funcionais, pois 0s mesmos atores envolvidos na definicdo da estratégia
de negdcios estdo presentes nas determinagdes das estratégias funcionais. (Hayes et al, 2008)

Assim como apontado por Campos (2004), o Planejamento Estratégico & de
responsabilidade dos niveis mais altos da organizacdo. Na MRS, inclusive, os objetivos
especificados para cada integrante da diretoria administrativa é de conhecimento dos mesmaos,
uma vez que todos participam do processo de definicdo, conforme identificado nas

entrevistas.

Depois de estabelecidas as metas do Painel Corporativo, cada Diretor, com
base no que foi previamente definido pelo Plano Diretor e reafirmado no
Orcamento Anual, serd responsavel por reunir-se com 0s Gerentes Gerais
subordinados a ele para que sejam definidos os desdobramentos dos
objetivos relativos as funcBes de cada Diretoria. (Entrevistado 6,
28/01/2016)
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O processo de desdobramento das metas e objetivos para as Geréncias e
coordenagbes respeita 0 modelo que os Diretores estabeleceram com o0s
Gerentes Gerais subordinados a eles. Nesse processo, uma reunido é
realizada para que cada nivel hierarquico subordinado receba os objetivos e
metas especificas que quantificam os resultados daquilo que deverad ser
trabalhado ao longo do ano. Da mesma forma, os Gerentes Gerais relinem-se
com nos Gerentes, que repetiremos 0 processo com nossa equipe. A
orientacdo existente é de que as metas especificas das equipes, sempre
representem a forma com que objetivos superiores serdo atingidos.
(Entrevistado 1, 19/01/2016)

A partir deste momento, 0s objetivos de cada diretoria séo repartidos para as diferentes
Geréncias Gerais subordinadas, de modo que o somatoério dos objetivos individuais de cada
Geréncia Geral determinara o alcance dos objetivos da Diretoria, ou seja, 0s objetivos de
determinada funcdo dentre o contexto de estratégias funcionais.

Cabe entdo a cada Gestor repetir o processo de desdobramento para com seus
subordinados, respeitando a necessidade de que o0s objetivos maiores sejam alcancados com
os esforcos de objetivos de niveis hierarquicos menores. O que Se V€ neste processo € a
traducdo da estratégia funcional em objetivos cada vez mais especificos e relacionados as
equipes de menor nivel hierarquico na estrutura organizacional, mantendo a coeréncia ou
alinhamento vertical, conforme apontado por Hayes et al (2008) e Campos (2004).

Assim, 0 modelo adotado pela organizacdo, além de formular a estratégia de negocios
da organizacdo, define os macro objetivos de cada estratégia funcional, em um momento
Unico e com participacdo dos representantes de cada esfera dos niveis estratégicos da
organizacao.

Este processo garante a coeréncia estratégica entre os niveis funcionais e o nivel da
estratégia de negdcios da organizacdo, no que tange os objetivos globais de cada estratégia
funcional e a estratégia de negdécios.

Em contrapartida, o alinhamento horizontal, especificado por Hayes et al (2008), das
estratégias funcionais da organizacdo ndo estd em seu mais alto nivel de maturidade,

conforme pode ser observado nas visdes dos entrevistados.
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N&o se tem duvida que o processo que € seguido hoje pela MRS no
desdobramento estratégico garante que as diversas equipes de uma mesma
diretoria buscam, orientado por uma mesma dire¢éo, o alcance dos objetivos
de cada diretor definido pelo Plano Diretor. Porém, na minha visdo, como
cada diretoria subdivide suas metas sem comunicac¢do com outras diretorias,
eventualmente alguns caminhos a serem seguidos pelas Geréncias ou
Coordenacdes da diretoria A, pode dificultar os caminhos das equipes da
Diretoria B. (Entrevistado 4, 26/01/2016)

A falha que observo no desdobramento estratégico da MRS diz respeito as
diferentes diretorias. Ndo acho que existam problemas dentro de uma mesma
diretoria, até porque, em algum momento o0 mesmo gestor avaliara as metas
e acOes das equipes subordinadas. Agora, 0 mesmo ndo pode ser dito entre
diferentes diretorias. Ndo existe hoje ha MRS um momento no qual os
Diretores avaliam se as metas desdobradas para as Coordenacbes ou
Geréncias de outra diretoria estdo em conformidade com as orientacdes que
ele repassou a sua equipe. (Entrevistado 3, 21/01/2016)

A MRS ainda falha na comunicacdo das metas entre equipes de diferentes
diretorias. Até porque a forma com que cada equipe trabalha esta associada a
forma com que cada Gestor pensa que 0s objetivos devem ser alcangados.
N&o somos todos iguais e, por isso, que a Geréncia de uma diretoria pode ter
um padréo de acBes e a de outra diretoria apresentar um padrdo divergente.
Apesar de as metas das diretorias conversarem, a operacionalizacdo dessas
metas ndo necessariamente. (Entrevistado 5, 27/01/2016)

No modelo estabelecido pela organizacdo, as estratégias funcionais sdo desdobradas
em objetivos menores que serdo alocados para niveis organizacionais de hierarquias inferiores
até que todas as equipes de trabalho da MRS possuam seus objetivos e metas tracadas.
Entretanto, esse processo de desdobramento interno em uma area funcional ocorre sem a
interacdo de representantes de outras areas funcionais da organizagé&o.

Assim, por mais que 0s objetivos globais das diretorias ou das diversas fungfes da
organizacédo estejam alinhados e a reunido dos mesmos traduza a forma com que os objetivos
de negocios serdo alcancados, a operacionalizacdo para as equipes mais especificas da
organizacdo apresentam caminhos diferentes. Nesse momento a MRS falha no alinhamento
horizontal da estratégia funcional, conforme definido em Slack & Lewis (2009).

Segundo Hayes et al (2008), alem da coeréncia entre as estratégias de negocio e
funcionais, uma organizacao alcanca sucesso em suas estratégias funcionais quando garante a
consisténcia entre as funcbes da organizacdo, ou seja, as diferentes estratégias funcionais de

uma organizacao percorrem a mesma direcdo no suporte as estratégias de negaécio.
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De acordo com a avaliacdo dos proprios entrevistados, a MRS Logistica apresenta
coeréncia estratégica entre as definicdes de negdcios e funcional, porém, peca na consisténcia
entre as diferentes estratégias funcionais, uma vez que cada diretoria percorre 0s proprios
caminhos, divergentes em alguns casos.

O modelo de desdobramento estratégico funcional na MRS parece ser sujeito as
interpretacdes individuais dos diferentes gestores. Apesar dos objetivos e meios de obtencédo
desses serem alinhados dentro de uma area funcional, quando a avaliacdo é realizada entre
diferentes funcbes da organizacdo, podem ser observadas contradi¢cdes, ndo dos objetivos

propriamente ditos, mas do modo de operacionalizagdo desses objetivos.

Vou tentar exemplificar algumas das dificuldades que existem entre as
diferentes diretorias da MRS. E de conhecimento que as &reas de
manutencdo buscam oferecer confiabilidade dos ativos da empresa, para que
as areas de operacdo ndo fiquem desprevenidas no momento de efetivar o
transporte de carga vendido pela Comercial. Até aqui todas as areas possuem
objetivos comuns. Mas o que acontece, frequentemente, no dia-a-dia da
MRS ¢é a area comercial negociando com clientes 0 aumento das chamadas
filas de vagdo, vagdes que permanecem carregados, tal qual um estoque
sobre rodas. Isso afeta diretamente na quantidade de recursos disponiveis
para uso e atrasando a entrega de vagdes para manutencao. Como as areas de
manutencdo tem planos a serem batidos de ativos inspecionados, a mesma
acaba aproveitando oportunidades retendo vagbes ndo planejados. Tudo isso
no sistema operacional da empresa gera buracos e cria conflitos entre as
areas, principalmente a financeira que passa a observar custos ndo previstos.
(Entrevistado 6, 28/01/2016)

Eventualmente é criado atritos entre diferentes areas da empresa, sendo que
em alguns casos, na vontade de ajudar, uma area prejudica as metas das
outras. Como exemplo, posso citar as dificuldades encontradas pela
operagdo e as cobrancas que sofre de outras areas, como nas oportunidades
gue o modelo de operacdo foi alterado visando atender as necessidades
pontuais levantadas pela comercial para determinado cliente e o efeito na
apropriacdo de custo que isso gerou, ou até mesmo nos conflitos entre
manutencdo e operacdo que nas rotinas diarias apresentam entendimentos
divergentes sobre como os resultados mensais deveriam ser atingidos. Isso
faz parte da gestdo diaria, principalmente, das equipes com atividades de
rotina. (Entrevistado 4, 26/01/2016)

Conforme citado na entrevista, percebemos que em relacdo as equipes de operacao da
organizacdo, existem ndo-alinhamentos ocasionados com as funcfes associadas as equipes de
manutencdo de ativos da empresa, bem como variacdes na forma de se enxergar o melhor

caminho a ser tomado com as fun¢Ges comerciais e financeiras da organizagéo.
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Os proprios entrevistados estabelecem que o0s problemas gerados nesses
desdobramentos estdo associados a falta de momentos de uniformizacdo dos objetivos e
modelos de atuacdo que foram geradas para os diferentes niveis organizacionais entre as

diretorias da organizacéo.

Claro que a empresa é grande, possui diversas geréncias e coordenagdes,
mas como acredito que as maiores divergéncias ocorrem nesses ambitos
hierarquicos, falta momentos para uniformizar a forma com que os trabalhos
serdo desenvolvidos. (Entrevistado 6, 28/01/2016)

Por mais que as inconsisténcias ocorram na observacao das rotinas diarias da
empresa, a MRS é reativa quanto aos objetivos e metas das equipes de
menor nivel hierarquico. Todos sempre afirmam que ndo ha espaco para
modificagdes significativas quando o ‘jogo esta rolando’. Entdo acredito que
0 que precisa ser feito com maior qualidade é a comparacdo das estratégias
de atuacdo das Geréncias e CoordenagOes antes do ‘jogo comegar’. Todos
visam alcangar 0s objetivos corporativos sim, mas as metas individuais
precisam ser avaliadas e comparadas para que diferentes diretorias ndo
pensem nas funcdes diarias de modos divergentes. (Entrevistado 5)

Na visdo dos entrevistados, faz-se necessario que as reunides de trabalho que visam
uniformizar as atuacdes das diferentes geréncias ou coordenacdes da organizacdo ocorram de
forma mais prematura no processo de desdobramento estratégico. Durante o decorrer do ano
todas as equipes da organizacdo sdo avaliadas nos Painéis Individuais de metas, bem como a
organizac¢do como um todo no Painel Corporativo. Quando o periodo de avaliacdo das metas
ja teve inicio, fica complicado reavalia-las, portanto, a organizacéo precisaria incluir ainda no
processo de desdobramento, uma etapa de verificagdo de consisténcia entre as metas e
objetivos das diferentes funcbes ou equipes da empresa, 0 que tornaria possivel maior sucesso
nos resultados das estratégias funcionais, como a de operagdes, corroborando com as
afirmacdes de Slack & Lewis (2009) e Hayes et al (2008).

4.6  Consideracdes sobre o Caso

A investigacgdo realizada na MRS logistica permitiu que o autor tecesse comparagdes
entre a literatura, na qual se baseou na preparacao da pesquisa, com 0s eventos observados.

Conforme levantado por Hayes et al (2008), a determinacdo do sucesso estratégico de
uma organizacdo é associado a existéncia de relagdo entres os niveis da estratégica da

organizacéo, 0 que para aqueles autores foi expresso como coeréncia.
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A coeréncia estratégica de uma organizacdo € a garantia de que as a¢fes em um
determinado nivel estejam em conformidade com as necessidades do nivel estratégico
superior, 0 que é evidenciado em Hayes et al (2008), especialmente para as estratégias
funcionais.

Assim, 0 sucesso estratégico de uma organizacdo pode ser garantindo a medida que 0s
niveis funcionais suportem os objetivos de negocio, que por sua vez, irdo traduzir as
defini¢cOes da estratégia corporativa.

Ao mesmo tempo, Hayes et al (2008) afirmam que as estratégias funcionais deverdo
apresentar consisténcia interna para atingir o éxito de uma organizagdo. Corroborando a
afirmacdo daqueles autores, Wheelwright apud Teixeira (2014) argumenta que a luta pela
consisténcia entre capacidades e recursos, bem como diretrizes, torna eficaz uma estratégia
funcional.

Portanto, o alinhamento estratégico de uma organizagdo é determinante para 0 sUcesso
da mesma. Conforme representado na Figura 13, elaborada com base nas teorias ja citadas, a
coeréncia estratégica de uma organizacao é identificada na relacdo de interdependéncia entre
os diferentes niveis, enquanto a consisténcia € representada pela coordenacao entre diferentes
funcdes ou diferentes negdcios, que quando em conformidade, tornam a estratégia mais

eficaz.

Figura 13: Representacdo da teoria de alinhamento estratégico
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A 4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016
Durante a descricdo do estudo de caso, foi ilustrado pela Figura 12 que 0s niveis
estratégicos da MRS Logistica podem ser visualizados na propria estrutura organizacional, na

qual presidéncia e diretores estdo envolvidos com a estratégia de negdcios da organizacéo; e
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diretoria, geréncias gerais ou geréncias subordinadas representam componentes dentro do
nivel estratégico funcional.

O processo de desdobramento estratégico e consequente alinhamento, quando bem
conduzido, faz com que a organizacdo apresente estratégias funcionais suportando,
adequadamente, as necessidades da estratégia de negdcios. O correto processo se traduziria,
também, em estratégias funcionais correlacionadas e garantindo eficacia ao suporte dado.

Com relacdo a MRS, o alinhamento adequado seria observado pelo correto inter-
relacionamento entre 0s objetivos e metas de todas as geréncias de uma mesma diretoria, bem
como pela existéncia de sinergia entre as diferentes diretorias da organizagao.

Porém, a pesquisa apresentou evidéncias de que apesar de bem estabelecida a
coeréncia entre os diferentes niveis estratégicos, as diversas funcdes desempenhadas néo
possuem consisténcia interna, ja que ha conflitos entre geréncias de diretorias diferentes,
conflitos entre as diferentes fun¢des da organizagéo.

Com o cruzamento entre a abordagem dada pela literatura e o alinhamento estratégico
observado na MRS Logistica, 0 autor teve a possibilidade de gerar a representacdo da Figura

14, que demonstra a ruptura no desdobramento e alinhamento estratégico da organizacao.

Figura 14: Representacéo do alinhamento estratégico observado na MRS
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na avaliacdo das evidéncias descritas no capitulo anterior, pode-se afirmar
que a pesquisa que fora conduzida, conseguiu atingir os objetivos aos quais havia se proposto,
bem como obteve as respostas necessarias para as diferentes questdes levantadas.

O objetivo geral do presente estudo era obter a compreensdo e descrever o modelo
estratégico criado pela MRS Logistica, uma vez que o modelo adotado pela organizacao é
préprio e estabelecido com bases nas experiéncias da organizacdo na conducdo da estratégia
organizacional ao longo dos anos.

Conforme descrito no capitulo anterior, o0 estudo compreendeu que a MRS utiliza-se
de um modelo baseado nas referencias literarias de Planejamento Estratégico e de
Gerenciamento por Diretrizes.

O modelo previsto pela organizacédo redne técnicas de avaliacdo dos ambientes externo
e internos da organizacdo para determinacdo da demanda que a mesma tera para realizacdo do
transporte de carga ao longo dos anos seguintes.

No processo de andlise do ambiente externo, a organizacdo avalia a estrutura
econdmica do pais, a relagdo entre os concorrentes, em especial ao modal rodoviario, bem
como as defini¢cBes governamentais sobre a estrutura de transporte de carga do pais.

O processo de avaliagdo do mercado externo apresentara a organizacao, uma demanda
potencial a ser alcancada. Ja na avaliacdo do ambiente interno, a organizacdo estabelece o
modelo no qual se organizara para o alcance da demanda prevista, bem como organizacdo de
seus investimentos para definir o nivel de recursos que fardo com que a mesma atinja 0s
niveis necessarios para transporte do volume previsto.

As estratégias da organizacdo, entdo, surgem das definigbes estabelecidas pelas
analises desses ambientes. E composto, assim, um documento chamado de Plano Diretor no
qual a organizagdo determina os objetivos de negdcios, associados a perpetuacdo da mesma,
bem como os objetivos funcionais.

As etapas seguintes do modelo da organizagdo respondem aos objetivos especificos do
estudo que visavam a entender como o desdobramento estratégico da organizagdo era
realizado, bem como entender quais 0os mecanismos promoveriam o alinhamento estratégico
na organiza¢cao como um todo.

Conforme verificado, a organizacédo estabelece, pelo Plano Diretor, as diretrizes pelas

quais as demais areas da organizacdo deverdo se portar, principalmente no que tange ao
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desdobramento da estratégia. Neste mesmo documento é iniciado o0 processo de
desdobramento estratégico da organizacdo, uma vez que 0s objetivos de negdcios sdo
traduzidos nos objetivos funcionais pelo que as diferentes diretorias da MRS deverdo dar
suporte.

Desta maneira, a organizacdo visualiza a garantia do alinhamento estratégico vertical,
uma vez que 0s mesmos atores estdo envolvidos nas defini¢bes das estratégias de negdcios e
nas estratégias funcionais da organizacdo, mantendo assim a coeréncia necessaria.

A partir deste momento, o desdobramento dos objetivos e metas funcionais para as
demais equipes de niveis organizacionais hierarquicamente inferiores passa a ser de
responsabilidade de cada diretor da organizacdo. Tendo em vista que todos os diretores
estavam envolvidos no processo de determinacdo das estratégias funcionais e de negocios da
MRS, espera-se que 0S mesmos garantam que o desdobramento mantenha-se alinhado
horizontalmente.

Quanto ao ultimo objetivo especifico de identificar a existéncia de lacunas estratégicas
na MRS, o estudo foi capaz de constata-las na organizacdo. As lacunas apresentadas
relacionam-se com a conducdo do desdobramento estratégico funcional de forma isolada em
cada fungéo da organizagéo.

Alem disto, o processo de desdobramento é realizado de objetivos e metas da Diretoria
para as Geréncias Gerais subordinadas, e posteriormente, dessas para as Geréncias e €
finalizado no desdobramento que ocorre entre as Geréncias e as Coordenacfes. Sendo que 0s
diretores estdo diretamente envolvidos nos desdobramentos apenas para as Geréncias Gerais
que a partir dai terdo diferentes responsaveis para cada nivel de desdobramento.

Assim, os diretores que apresentariam conhecimento completo da estratégia funcional,
ndo participam na totalidade do processo de desdobramento estratégico de todos os niveis
organizacionais. Em cada nova etapa da subdivisdo de objetivos e metas, um novo gestor
assume a responsabilidade de garantir o alinhamento, mesmo que este ndo detenha
conhecimento amplo sobre as estratégias de outras func¢des da organizacéo.

A explicacdo das lacunas existentes passa pelo mecanismo considerado pela
organizagao como suficiente para garantir o alinhamento estratégico horizontal entre funcées.

Com isso, mesmo que a organizagdo possua coeréncias entre os diferentes niveis
estratégicos, a mesma ndo consegue garantir a consisténcia entre as diversas funcoes
estratégicas que apresenta, ja que esse processo nao é plenamente coordenado, nem possui um
momento especifico no qual é realizada a validacdo da interagdo entre 0s objetivos e metas

das diferentes areas (geréncias e coordenacgdes, mais especificamente) da organizacéo.
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Identificado o motivo pelo qual o processo de desdobramento estratégico da
organizacdo ndo mantém alinhamento horizontal total, faz-se necessario refletir sobre quais
acOes podem ser tomadas para que isso seja sanado.

O autor, baseando-se nas proprias informacfes obtidas pelos gestores entrevistados,
orienta como a primeira alteragcdo no processo, estabelecer um momento de reavaliacdo dos
objetivos e metas definidos para as geréncias e coordenagOes de cada diretoria.

Para o cumprimento dessa acdo, entende-se que os préprios Diretores, principais
atores da estratégia da organizacdo, estabelecam uma avaliacdo sobre possiveis metas e
objetivos que possam ser interpretados ou gerar agOes divergentes entre as diretorias.

Com base na interpretacdo das evidéncias e informacgdes observadas, aconselha-se
também que as diretrizes do Plano Diretor sejam ainda mais exploradas no processo de
desdobramento. Vislumbra-se aqui a possibilidade de o documento ser concebido com uma
cartilha ou procedimento formal para a realizagdo do desdobramento, limitando as variagoes
que ocorrem hoje pelas interpretacdes dos diferentes gestores da organizacao.

Visualiza-se, ainda, que determinar um periodo no qual todos os objetivos e metas
possam ser reformulados, traria beneficios para o alinhamento. Desta forma, neste periodo, 0s
gestores em diferentes niveis organizacionais identificariam potenciais conflitos de interesse
entre as diversas funcOes da organizacdo, para que seja realizado o realinhamento em tempo
habil quanto ao processo de avaliacdo das equipes.

Criacdo de uma matriz de correlacdo entre os diversos niveis hierarquicos da MRS
pode ser um facilitador para a visualizacdo das areas funcionais que se influenciam com maior
intensidade e tenderdo a apresentar maiores conflitos estratégicos.

Por fim, sugere-se ser estudada a atuacdo de uma area de controle e gestdo das
estratégias funcionais da organizagdo. Ja que a estrutura organizacional da MRS ¢é extensa,
uma area com conhecimento e finalidade de atuar na garantia do alinhamento horizontal, bem
como reforcgar o vertical, permitiria evolugdo no processo que pode sobrecarregar os diretores
da organizacdo. Entende-se que a atuacdo dessa area e passivel de maiores estudos.

A partir da contribuicdo académica gerada pelo estudo, entendida como avalia¢Oes
antes ndo exploradas no contexto de alinhamento estratégico, em nivel de estratégia de
operacdes, anseia-se que novas pesquisas sejam desenvolvidas, principalmente na MRS
Logistica, ampliando o entendimento e as percepcOes das definiches estratégicas e na

avaliacdo do alinhamento no recorte de outros niveis funcionais.
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APENDICES

Apéndice 1: Roteiro de Entrevista

Prezado gestor,

Para a realizacdo de um trabalho de conclusdo de curso de graduacdo em

Administragéo, pela Universidade Federal de Juiz de Fora, conto com a sua contribuigéo

ao apresentar informagdes sobre como é realizado o processo de desdobramento da

estratégia da companhia para as areas operacionais. Ressalto que todas as informacoes

serdo tratadas de forma sigilosa.

Roteiro de Entrevista

Hé& quanto tempo trabalha para a MRS?

H& quanto tempo trabalha na Geréncia Geral de Planejamento e Controle
Operacional?

Quais funcdes estdo relacionadas a(s) equipe(s) que vocé gerencia?

Como, na sua visdo, sdo realizadas as definicGes estratégias (Planejamento
Estratégico) da companhia?

Na sua avaliacdo, qual o processo de defini¢do dos objetivos e metas da corporagédo?
Como é realizado o processo de definicdo de objetivos e metas para as equipes da
diretoria de operacdes, inclusive a(s) equipe(s) que vocé é gestor?

Vocé acredita que os objetivos e metas definidos estdo alinhados com os objetivos da
organizagdo?

Vocé acredita que a soma dos seus esforcos ddo suporte as estratégias de niveis
hierarquicos superiores?

Vocé acredita que 0s objetivos e metas das demais areas da organizacdo apresentam a
mesma orientagdo?

Qual sua avaliacdo sobre o processo de desdobramento estratégico, de objetivos e de
metas dentro da empresa?

Existe mais algum comentario que julga pertinente ser feito acerca do ambiente
estratégico da organizacdo e que possa contribuir com o estudo que esta sendo
desenvolvido?

Obrigado pela contribuicao.



