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Alinhando estratégia e competéncias em
contexto organizacional: Um estudo em
uma induastria quimica

Aligning Strategy and Competences in Organizational Context: A
Study in a Chemical Industry

Luciano Munk'
Carlos Eduardo Rodrigues Moreira™
Wellington Moreira®
Mariana Musetti Munk*
Resumo

O presente artigo procura amP]iar o debate sobre 0s desafios e vantagens da aP|icaqéo do alinhamento estratégico
nas organizacdes. Nos atuais contextos comPetitivosJ qua|quer c{esPerAicio de recurso advindo de desalinhamentos
no processo decisério promove ﬁagihcla&es frente & concorréncia. Na direcio de suPrir parte dessas ﬁa%ihclaﬂes,
desenvolveu-se um estudo de caso em uma industria quimica. A andlise das informacdes se deu triangu ando-se
base tedrica, entrevistas e documentos. Os resultados demonstraram que a organizaqéo tem uma estrutura
gerencia| desenvolvida e formalizada, mas desalinhada quanclo sereferea rjaqéo entre estratégia e comPeténcias.

Palavras-Chave: ComPeténcia; Estratégia; Alinhamento Estratégico.
Abstract

This article aims to contribute to the debate about de cﬁa//engc‘s and adbamﬁages of, (H/D/D/L//ﬁg the strategic a//gnmcm,‘
in the organizations. Theoretical and cm/o/)'/’w/ references show that the strategic a//’gnmém.‘ s in the seminal stage in
the organizations, 65/D€C/é///z/ when the /7055/[7/@ /005/%/1'6 results of this a//gnment are considered. With the 05/&361‘/1’6 of
obsen ing this relation cm/)k//'/ca//z/, acase sfudy was developed in a C/zem/:sty /hc'/usz,‘rg‘ This CNfC/;D/'/SC has 3 stra tegic
/o/an formalzed and a model of competence /}n/)/emcm‘e [ The results show that the researched organization has a
M/’C//-C/CVC/OPGC/ manqgcn}a/ structure, but not a/{gncc/ when considered the relation between sfmffg and
campctencci

K cywora‘ Com/ocz.‘cncc, Strategy, 5fratcg’c/4/%'nment

" munck@uel.br, Brasil. Doutor em Administragdo - FEA-USP/SP. Professor PPGA - UEL. Rodovia Celso Garcia [PR
445] Km 380 - Campus Universitario - CEP 86051-980 - Londrina/PR.

2 carlos.mestrado@yahoo.com.br, Brasil. Mestre em Administragéo - PPA UEL-UEM. . Rodovia Celso Garcia [PR 445]
Km 380 - Campus Universitario - CEP 86051-980 - Londrina/PR.

3 wellington@caputconsultoria.com.br, Brasil. - Mestre em Administragdo - PPA UEL-UEM. . Rodovia Celso Garcia
[PR 445] Km 380 - Campus Universitario - CEP 86051-980 - Londrina/PR.

4 marianamusetti@yahoo.com.br, Brasil. Doutora em Engenharia de Produgéo - POLI-USP. Escola Politécnica da

USP - Av. Prof. Luciano Gualberto, travessa 3 n° 380 - CEP 05508-010 - S&o Paulo - SP.

Recebido em: 10.09.2011
Aprovado em: 28.04.2012

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pos-Graduados em Administragdo
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo

Pégina4 3



Luciano Munk. Carlos Eduardo Rodrigues Moreira, Wellington Moreira e Mariana Musetti Munk.

RAD Vol. 14, n. 2, Mai/Jun/Jul/Ago 2012, p. 43-75.

Introducao

At¢ 1970, 0 contexto empresarial caracterizava-se, considerando as
exigéncias para manter a competitividade, como estdvel. Essa estabilidade acabou
por promover a ¢época, em vista da atualidade, uma baixa preocupacio com as
influéncias externas. A partir de meados da década de 1980 o contexto tomou nova
configuragdo. Iniciou-se uma mudanga, provocada em grande parte pela
globalizacdo, que derrubou as barreiras comerciais entre as nacdes ¢ levou as
organizacdes a ampliarem a compreensdo sobre estratégias competitivas. Isso,
influenciou grande transformacio nas préticas de gestdo, tanto em nivel estratégico
quanto ttico/operacional. Entre elas, a necessidade de dar mais ¢nfase as inter-
relagdes mercadologicas € ao processo decisorio nelas imbricados. Decisoes estas
que nio mais poderiam envolver somente questdes internas, locais e de curto prazo,
mas também deveriam envolver questdoes mundiais, estratégicas e de médio e longo
prazos.

Nessa nova configuraco contextual, as organizagdes passaram a buscar com
mais intensidade procedimentos eficazes para o alcance de diferenciais
competitivos, com destaque para aqueles que proporcionassem vantagens efetivas
em relacio a concorréncia. O campo de estudos sobre estratégia cresceu
geometricamente em relagio as décadas passadas. Nesse escopo surgem os estudos
sobre alinhamento estratégico. Eles aparecem como uma das alternativas para
sustentar a orientacdo e o direcionamento de acdes organizacionais em busca de
alvos pré-definidos. Na literatura, o referido alinhamento ¢ considerado “chave”
para uma gestdo consistente, coerente ¢ focada em relacio aos objetivos
estratégicos perseguidos.

Pesquisadores como Fleury e Fleury (2001, 2004, 2006), Dutra (2004),
Kaplan e Norton (2006), Ruas (2001), Mills ez @/ (2002) e Bofert (2003), discutem
o assunto e¢ apontam para uma questdo central. Decidir de acordo com novos

parametros competitivos ¢ um passo. O passo seguinte ¢ a implementacio dessas
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decisdes. Todavia, implementacio depende, na esséncia, de competéncias.
Seguindo esse raciocinio emerge a seguinte questdo: a estratégia em vigor - ou
mesmo a emergente - considerou as competéncias necessdrias para executd-la
eficazmente? Se considerou, verificou a coeréncia entre uma e outra? O presente
estudo caminha nessa direcio, qual seja, ampliar o conhecimento sobre as
implica¢des - desafios e vantagens - de se alinhar a estratégia as competéncias nas
organiza¢des. Estudos sobre estratégia evidenciam que a dltima varidvel, na grande
parte dos casos, a ser considerada na implementaco de estratégias ¢ o ser humano.
Talvez ai, esteja uma pista sobre o baixo nimero de evidéncias cientificas sobre
eficdcia ¢ efetividade estratégica.

Frente ao contexto, percebe-se que a realizacio de estudos onde sejam
identificadas, analisadas e discutidas as implica¢des de se alinhar ou ndo a estratégia
as competéncias ndo so6 se justificam como mostram o quanto esses estudos sio
atuais e necessdrios para prover subsidios a andlise da coeréncia entre o planejado e
o implementado. Necessdrios também para que a organizacio frente a seu principal
diferencial, as competéncias, possa orientar-se sob a seguinte logica: conhecedora
de seus objetivos estratégicos e das respectivas exigéncias e restri¢des para alcanca-
los, t¢m melhor visibilidade para direcionar ou redirecionar seu processo decisorio
em relacio as estratégias e competéncias existentes.

Portanto, o alinhamento em foco tende a possibilitar aos gestores melhor
consciéncia de quais competéncias desenvolverem, contratarem ou realocarem
internamente. Bem como melhores condi¢des de perceberem a necessidade de
revisdo da estratégia que se mostra incompativel com as competéncias existentes —
ou passiveis de desenvolvimento, ou vice-versa. Raciocinio de ficil entendimento
mas ainda pouco difundido na pratica, pois muitas companhias desconhecem suas
competéncias e outras nem mesmo iniciaram o debate a respeito desta temdtica.

Em busca de confirmacdo das inferéncias supra buscou-se por uma
organizacdo que possuisse um modelo que identificasse as competéncias

necessdrias a sua estratégia organizacional. A principio, percebeu-se que ndo basta
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as organizacdbes conhecerem suas competéncias, ¢ imprescindivel que as
desenvolvam alinhadas as suas escolhas estratégicas. A literatura afirma que o
alinhamento entre estratégia e competéncias tende a proporcionar melhores
resultados e a maximizar a eficiéncia na utilizacio dos recursos internos, entretanto,
quando esta relacdo encontra-se desequilibrada surgem ac¢des desconexas que
reduzem o potencial de desempenho organizacional.

Como salientado, o presente estudo tem por foco ampliar os conhecimentos
que nutrem o debate sobre os desafios e as vantagens da aplicacio do alinhamento
estratégico nas organizacdes. Especificamente, explorard a relago que envolve o
alinhamento entre a orientacio estratégica adotada pela organizacio e as respectivas
competéncias necessdrias para cumpri-la. Essa relacio serd estudada em uma
industria quimica brasileira que vem lidando com importantes mudangas conduzidas
por seu grupo controlador europeu. As quais, justamente, visam criar um maior
alinhamento entre suas competéncias ¢ os objetivos macro-estratégicos mundiais.
Em sintese, espera-se a partir da triangulacdo de informagdes sobre a orientagio
estratégica da organizacdo; competéncias requeridas para cumpri-la e, por fim,
sobre o alinhamento entre esta ¢ aquela, ampliar a base de conhecimentos sobre

alinhamento estratégico e suas implicacoes para a gestdo organizacional.

Alinhamento estratégico

Apesar de abranger inumeras dreas, foi no campo empresarial e
organizacional que o conceito de estratégia mais se desenvolveu, especialmente nas
ultimas quatro décadas, quando a preocupaciio estratégica tornou-se prioridade
para as companhias (LOBATO e al., 2003). Em 1962, Alfred Chandler, autor
classico ¢ pioneiro da linha predominante do pensamento estratégico, descreveu
estudos e andlises sobre as melhores praticas de gestio e os problemas
organizacionais enfrentados pelas maiores empresas norte-americanas do inicio do
século. Nesse periodo, Chandler ja havia observado que a estrutura das

organizacdes nortec-americanas mudou de uma forma previsivel em funcio da
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estratégia adotada por elas, concluindo que a estrutura organizacional segue a
estratégia adotada pelas empresas (CHANDLER, 1998). A partir dai definiu
“estratégia ¢ a determinaciio das metas e dos objetivos basicos de uma empresa para
o longo prazo, assim como a adog¢o de cursos de aclo e a alocagdo dos recursos
necessarios para atingir essas metas” (CHANDLER, 1998, p. 136). Conceito que ja
remete para a nocio de alinhamento.

Andrews e Christensen (qpud MONTGOMERY; PORTER, 1998) ressaltam
que o gestor precisa adequar as capacidades unicas de sua organizacio e as
exigéncias competitivas do setor onde atua visando criar uma relativa vantagem
competitiva. Idéia que acabou influenciando a histéria do pensamento estratégico,
pois a partir da andlise destes dois ambientes originaram-se as duas principais
correntes sobre estratégia, uma que destaca a importancia do ambiente externo na
definicio das a¢des estratégicas, conhecida por Posicionamento e outra, a Resource
Based View (RBV) — baseada nos recursos da firma —, que prioriza os aspectos
internos da organizacio.

Na década de 8o, outro influente conceito surge com Porter (1996, p. 19)
que define estratégia como sendo “acdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicio defensdvel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas ¢ assim obter um retorno maior sobre o investimento”. O conceito de
Porter estabelece uma relagio de posicionamento, feito por uma andlise diante da
concorréncia. Ohmae (1988) ressalta que para se constituir uma estratégia real, em
primeiro lugar a aten¢o deve estar voltada as necessidades dos clientes. Dar uma
resposta ao que os concorrentes fazem ¢ simplesmente reagdo e deve, em grau de
prioridade, vir apds essa estratégia real. Assim, a criacdo de uma estratégia de valor
agre-gado ¢ feita a partir do melhor entendimento de como fornecer valor aos
clientes.

Para Mintzberg e Quinn (2006), a estratégia empresarial ¢ descrita como
um padrio de decisdes em uma empresa que determina ¢ revela seus objetivos,

propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtenco dessas
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metas ¢ define a escala de negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizacdo economica ¢ humana que pretende ter ¢ a natureza da contribuicio
economica ¢ nio-economica que ela intenciona produzir para seus acionistas,
empregados, clientes ¢ comunidade.

Para Treacy e Wiersema (1995), as estratégias competitivas do negdcio
convergem-se em disciplinas de valores. A organizacio desenvolve a vantagem
competitiva focando, essencialmente, naquilo que ¢ valor para o cliente, uma
equalizacio dos aspectos que melhoram o desempenho e a experiéncia do cliente
(beneficios) com relacio aos custos incorridos na aquisi¢io dos produtos. Nesse
sentido definem trés orientacoes estratégicas - por eles chamadas de disciplinas de
valor. A exceléncia operacional, que atende clientes que buscam produtos
confidveis, precos competitivos ¢ a melhor relacio preco/qualidade; a lideranga em
produtos, que busca atender clientes dvidos por produtos inovadores sem foco em
preco; ¢, intimidade com o cliente, que busca oferecer ao cliente a melhor solucio
total, ndo apenas de um produto ou servico, mas a solu¢io mais adequada as suas
necessidades.

Fleury ¢ Fleury (2006), na mesma linha de Treacy ¢ Wiersema, também
propoem trés tipos de orientacdes estratégias, por meio das quais as empresas
podem relacionar-se e competir no mercado, descrevendo-as de forma similar aos
autores supracitados: a) Exceléncia operacional — empresas que buscam competir
com base no custo, procurando oferecer a seus clientes um produto médio com o
melhor preco e bom atendimento; b) Inovacdo no produto — empresas que
procuram oferecer a seus clientes produtos de ponta, inovando sempre; c)
Orientada para clientes — empresas voltadas a atender o que clientes especificos
desejam; elas especializam-se em satisfazer e até antecipar as necessidades dos
clientes, em funcio de sua proximidade com eles.

Percebe-se que o conceito de estratégia ¢ multidimensional e situacional e
isso dificulta uma defini¢do de consenso. Contudo, faz-se visivel nas defini¢coes a

concordancia em relaciio a necessidade de alinhar procedimentos. E nesse sentido
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que o presente estudo caminhard, adotando como referéncias centrais as propostas
de Treacy e Wiersema (1995) e Fleury e Fleury (2004;2006).

Ao se buscar refinar as referéncias sobre o termo alinhamento, evidencia
que ele ¢ origindrio das ciéncias naturais onde foi aplicado na astronomia, referindo-
se ao alinhamento planetirio, ¢ na ecologia, referindo-se ao alinhamento das
espécies ao meio, ja esteve presente nos estudos organizacionais em postulados de
algumas escolas tedrico-estratégicas, sendo abordado como o “ajuste” necessario
que deve ocorrer entre ambiente-estratégia-recursos, na visio contingencial de
ambiente-estrutura (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986).

A principio, no campo estratégico, o alinhamento denota agrupamento,
coesdo, ajuste, congruéncia entre diferentes dimensoes, podendo ser discutido
tanto como processo quanto como resultado (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986).
Como definem Prieto e Carvalho (2006), o alinhamento estratégico ¢ uma dindmica
de ajuste da organizacio com o ambiente e, ou, um mecanismo de organizacio dos
recursos organizacionais em funcio da interatividade inerente ao processo
estratégico.

O conceito de alinhamento estratégico pode assumir diferentes dimensoes e
ser abordado como constructo (interno, externo e integrado), como conteudo
(elementos a serem alinhados com a estratégia) ou como processo (como realizar o
alinhamento). O alinhamento externo trata do ajuste dos recursos da organizacio ao
ambiente competitivo que ¢ conduzido pela estratégia (adequagdo, adaptagio,
exploracdo de oportunidades e ameacas). O alinhamento interno ¢ o ajuste de
recursos tangiveis ¢ intangiveis com a estratégia (coeréncia ou 0 consenso
corporativo entre a formulacio e implementagdo da estratégia). Alinhado ao escopo
do presente estudo estd o alinhamento integrado, que persegue coeréncia e coesio
entre atividades relacionais envolvendo organizagio/estratégia e ambiente externo,
unificando as perspectivas internas (iside-out) e externas (outside-in) dos estudos

sobre a estratégia (PRIETO; CARVALHO, 2006).
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Apesar das distingdes conceituais, ambos os pontos de vista se tornam
importantes na composi¢io da visdo estratégica da empresa. Ela deve ser vista como
um portf6lio de recursos ¢ capacidades em constante relacio de matua influéncia
com consumidores, competidores ¢ mercado (WANG er al,. 2004a, 2004b;
FLEURY; FLEURY, 2004). Corroborando, Wernerfelt (1984) enfatiza que a VBR
(tnsed-out) e o Posicionamento Estratégico (outside-in) sio dois lados da mesma
moeda, onde caminhos alternativos para a administracdo estratégica podem partir da
incorporacio dessas diferentes visoes. A criacdo de valor origina-se no ajuste entre
recursos internos da organizacio ¢ a estratégia, ¢ a estratégia origina-se no
ambiente competitivo. Assim, o alinhamento estratégico pode ser incorporado a
administracio estratégica e exercer seu papel de conexo. Ele pode tanto integrar as
diferentes perspectivas estratégicas - outside-in ¢ insed-out - como unir diferentes
etapas do processo estratégico admitindo e orientando o alinhamento de
oportunidades externas (mercados) e internas (recursos) de forma dindmica
(FLEURY:; FLEURY, 2004).

Diante dessas consideracoes, Fleury e Fleury (2004) propoem uma
tipologia de alinhamento que compreende a formagdo de competéncias
organizacionais em razo do tipo de estratégia empresarial adotada, resgatando o
classico trabalho de Woodward (1965) que a época concluiu que uma das dreas:
Operacoes, Produtos ou Marketing seria enfatizada no plano estratégico por
assumir um papel de coordenacio das demais dependendo do tipo de mercado
atendido. Afirmou que este modelo poderia ser adotado tanto em industrias como
em empresas prestadoras de servigos.

Fleury ¢ Fleury (2004), entdo fundamentados essencialmente em Treacy e

Wieserma (1995), elaboraram uma proposta de alinhamento exposta no quadro 1.
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Quadro 1 - Proposta de relacionamento entre estratégia e competéncias

ESTRATEGIA COMPETENCIAS ESSENCIAIS
EMPRESARIAL Operagbes Produto Marketing
Exceléncia Operacional Manufatura classe Inovagdes incrementais Marketing de produto para

mundial mercados de massa

Inovacdo em Produto

Scale up (passagem da | Inovagoes radicais Marketing seletivo para
escala laboratorial (breakthrough) mercados/clientes

escala industrial) e receptivos a inovagao
fabricag8o priméria

Orientacdo para Servicos

Manufatura agil, flexivel | Desenvolvimento de Marketing voltado a

solugdes e sistemas
especificos

clientes especificos
(customizagao)

Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p.54

Depreendem-se das propostas dos autores as seguintes conclusdes: as
organizacdes que pautam suas atividades na estratégia “Exceléncia Operacional”
oferecem ao mercado produtos otimizados com base na relacio qualidade/preco. O
foco estd no convencimento do mercado de que a relacio qualidade/preco dos
produtos/servicos oferecidos ¢ 6tima. A busca ¢ pelo melhor custo total. As
organizacdes que adotam a estratégia “Inovacio em Produto” orientam-se para
oferta continua ao mercado de novos conceitos em termos de produtos e servicos.
As priticas de aprendizagem ¢ formacio de competéncias devem estar orientadas,
em primeira instancia, a inovacio. A drea mais exigida nesta estratégia ¢ pesquisa e
desenvolvimento, contudo o marketing deve atuar fortemente na introdugio dos
novos produtos. As organizacdoes que adotam a estratégia “Orientacdo para
Servicos” especializam-se em satisfazer e antecipar as necessidades dos clientes. A
busca da vantagem competitiva deve se voltar para a intimidade com o cliente e
atendimento customizado de suas “necessidades”. Como os produtos devem
apresentar solu¢des especificas, a drea de operagdes deve ser 4gil frente a demandas
variadas de volume e especificacoes.

Na busca de estudos, politicas, metodologias ¢ instrumentos de
alinhamento estratégico, aparecem alguns exemplos como o apresentado por
Henderson e Venkatraman (1993), onde os recursos tecnoldgicos da organizacio e
todos os processos de comunicacio devem estar alinhados com o plancjamento

estratégico empresarial, pressupondo um eixo externo de adequagio entre
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estratégia ¢ ambiente - estrategic fit, ¢ um eixo interno de ajuste das operagoes a
estratégia, chamado alinhamento funcional. (BRODBECK; HOPPEN, 2003;
VILLAS eral., 2006).

Outro modelo de alinhamento, talvez o mais completo e difundido
atualmente, ¢ o de Kaplan ¢ Norton (2000, 2004, 2006). Sua proposta aloca os
processos internos da organizagio em diferentes grupos temdticos que se tornam
estratégicos numa relagdo direta entre a essencialidade desses processos ¢ a
estratégia competitiva de valor adotada pela organizago. As competéncias da
organizacio sio ajustadas em termos da entrega de valor objetivada pela organizagio
em sua estratégia competitiva. Dessa forma, almeja-se a melhora significativa da
condi¢do de monitoracio dos resultados das atividades em perspectivas mais
abrangentes do negécio, porém com o foco na proposi¢o de valor adotada.

O modelo de alinhamento estratégico de Kaplan e Norton (2004, 2006)
orienta-se pela aplicacio de dois instrumentos complementares de gestdo: o
Balanced Scorecard (BSC) e o Mapa Estratégico (ME). Considerados as principais
ferramentas geradoras de integracio organizacional. No BSC ¢ possivel a medigio
do desempenho organizacional em quatro diferentes perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. Valores tangiveis
como retorno sobre o capital investido e eficicia em processos, interagem com 0s
intangiveis como motivacio e comprometimento e sdo mensurados ponderando-se
suas participacdes na composicio da proposta de valor ao cliente, que estd
claramente expressa na estratégia competitiva escolhida. Mas, como construir o
alinhamento entre as capacidades ou competéncias ¢ as estratégias? Esta resposta
pode ser mais bem compreendida no estudo de outro instrumento, o Mapa
Estratégico (ME), que articula a relacio causa-efeito entre capacidades e estratégia
da organizacio.

Embora o BSC seja eficaz para o controle estratégico em diferentes
perspectivas, sdo os MEs os responsaveis pela interligacio de processos, metas e

propostas de valor. Para Kaplan ¢ Norton (2000) os MEs contribuem para o
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sinergismo proposto no alinhamento estratégico, funcionando como representacio
visual da estratégia organizacional em seus desdobramentos dentro das perspectivas
do BSC. Envolve o desenho de processos e valores empregados e seu
relacionamento intrinseco com os objetivos estratégicos. Ou seja, o ME representa
a arquitetura hipotética da estratégia desejada pela organizacio desdobrada nas
propostas de valor ao cliente (perspectiva do cliente), indices de crescimento e
lucratividade (perspectiva financeira), focalizacdo das capacidades organizacionais
(perspectiva interna) ¢ motivacgdo ¢ o preparo da equipe (perspectiva do
aprendizado).

Fleury e Fleury (2004), em pesquisa que discutiu o alinhamento entre
estratégia e competéncia na inddstria de telefonia mével, utilizaram um modelo
proposto por Silvestro (1999) para segmentar o mercado ¢ empregar a estratégia
adequada. As empresas, segundo Silvestro, poderiam classificar seus
clientes/servicos em trés tipos: “servicos de massa”, “loja de servicos” e “servicos
profissionais”. Os servicos de massa envolveriam os clientes que buscam apenas o
servico bésico de transmissdo de voz. A estratégia seria minimizar os custos €
maximizar a margem por cliente. A utilizacdo do marketing de massa para ganhar
mercado e conquistar clientes seria fundamental. A estratégia mais indicada seria
“exceléncia operacional”. No estudo citado, todas as operadoras pesquisadas
utilizavam esta estratégia, com pequenas adaptacoes devido a especificidades locais.
Em relacio a classificacio em “loja de servicos”, procuram-se clientes propensos a
inovagdo; trabalha-se com nichos especificos, pois além do servi¢o de transmissio
de voz, demandam transmissdo de fotos, s/ort message, torpedos etc. Quando a
operadora funciona como loja de servicos, salientam os autores, “a funcio do
marketing assume um papel critico, tendo como principal encargo a identificacio
dos perfis dos clientes para que as escolhas por novos produtos possam ser
otimizadas.” O terceiro tipo de segmentacio, voltado totalmente ao mercado
corporativo, “servicos profissionais”, envolve a transmissio de voz e o

desenvolvimento de sistemas para a transmissdo de altos volumes de dados. Seu
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objetivo € criar soluc¢des e sistemas para as demandas de grandes clientes, incluindo
corporagdes ¢ instituicdes governamentais. A estratégia mais indicada seria a
“orientagdo para clientes”.

Diante do que foi apresentado, infere-se que alinhar estratégia e
competéncias deveria ser algo prioritdrio nas decisdes inseridas no contexto da
gestdo estratégica. Pois pouco adianta a uma empresa um grande esforco coletivo
em desenvolver competéncias se ndo houver uma clara orientacio que mostre as
diferentes dreas organizacionais onde, como ¢ porque sero utilizadas.

Enfim, ao se buscar o alinhamento se encontram respostas para as seguintes
questdes: para onde a organizacio precisa caminhar e quais sdo os recursos
necessdarios para isso? Em sintese, o presente estudo utilizarda a tipologia de
alinhamento proposta por Fleury e Fleury (2004; 2006) para orientar a buscar de

informacdes expostas nos objetivos do estudo.

Competéncias

No contexto das produgdes cientificas, o inicio dos registros mais
significativos sobre o tema competéncias remonta da década de 1970 com os estudos
realizados por McClelland (1973), nos quais procurou diferenciar competéncias de
temas como aptidoes, conhecimentos ¢ habilidades, conceituando competéncia
como uma caracteristica subjacente a uma pessoa que a permite ter um desempenho
diferenciado frente a uma tarefa ou situacio.

Apos esse trabalho, Boyatzis (1982) recuperou diversos estudos sobre
competéncias dos gerentes ¢ identificou um conjunto de caracteristicas que,
segundo ele, proporcionam um desempenho superior. O foco era a identificagio de
tracos que pudessem determinar a performance superior no trabalho e as formas de
mensuracdo do desempenho do individuo a partir dos elementos componentes da
competéncia que antecedem o agir - os inputs: habilidades, conhecimentos e
comportamentos (SPENCER; SPENCER, 1993). Constru¢do que, inicialmente,

compreende a competéncia como um estoque de recursos que o individuo possui,
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mas que sofre interferéncia do conjunto de tarefas do cargo ou da posi¢io ocupada
pela pessoa, isto €, a competéncia permanece ligada a definicio de qualificacio
(BOYATZIS, 1982).

Zarifian (2003) ¢ Boterf (2003) destacam que um aspecto importante para
avancarmos no entendimento desse conceito € diferenciarmos o que ¢ qualificacio e
o que ¢ competéncia. Para os autores, qualificacio refere-se aos recursos
(conhecimento, habilidade e comportamento) e a competéncia refere-se a forma
como se utiliza esses recursos. Esta diferenciagdo demonstra um desajuste em
atender as demandas de uma organizacio complexa, mutdvel ¢ inserida em um
mercado globalizado, visto que apenas definir um estoque de recursos individuais
necessarios a0 bom desempenho em cada cargo ou posicdo nio ¢ suficiente para
atender a permanente inovacio e flexibilidade impostas as empresas.

Diante disto, na década de 1990 a literatura francesa associou o termo as
realizacOes das pessoas € ao que elas provém, produzem e/ou entregam ao meio
onde se inserem (DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS e al., 200r;
ZARIFIAN, 2003), concentrando-se dessa vez nas entregas, nos outputs. A énfase
no agir contextual, na mobiliza¢do efetiva dos conhecimentos ¢ habilidades em face
as incertezas e turbuléncias ambientais, leva a necessidade da empresa especificar
claramente o que deseja receber para que, assim, possa delimitar as capacidades que
os individuos deverdo possuir, independente de cargos ou fungdes (RUAS ez al.,
2001; DUTRA, 2004). J4 que as organizagdes sdo constituidas por recursos
tangiveis e intangiveis e também por individuos, responsdveis pela mobilizacio dos
recursos ¢ capacidades da organizacio em agdes contextuais, elas também podem
ser compreendidas como portfolios de competéncias (FLEURY; FLEURY, 2004).

Para Prahalad ¢ Hamel (1990, 1995), as competéncias organizacionais sio 0s
processos que permitem combinar aptidoes, sistemas ativos e valores que
proporcionem vantagem competitiva ¢ fornecam sensiveis diferenciais aos olhos da
base de clientes/consumidores de uma organizagio especifica. Trata-se do saber

fazer da empresa em um dominio particular, que se origina e¢ se sustenta pela
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combinacio, mistura e integracdo de competéncias profissionais individuais aliadas
aos métodos organizacionais — € outros recursos — ¢ que gera produtos € servicos,
de tal modo que o resultado total ¢ maior do que a soma das competéncias
individuais (FLEURY; FLEURY, 2001).

Dessa forma, a verdadeira competitividade da organizacio vem da
integracdo ¢ do desenvolvimento dessas competéncias de forma estratégica e
voltadas para a criacio efetiva das vantagens competitivas sustentdveis. Entretanto,
surge uma indagacdo: quais competéncias serdo consideradas as fundamentais para
o cumprimento da estratégia organizacional.

Assim, por sua capacidade de dizer o que ¢ essencial para a organizacio e
também por ser mais facilmente reconhecida dentro das dreas funcionais da
empresa, a no¢do de competéncia organizacional parece ser a mais aplicavel aos
estudos estratégico-organizacionais. Além da conveniéncia na elaboracio do
constructo, as competéncias organizacionais colaboram efetivamente na
sobrevivéncia e até mesmo na diferenciagio da empresa (RUAS ez al., 2001). Por
fim, mostra-se imprescindivel que as organizacdes tracem um caminho para o
alinhamento eficaz das competéncias essenciais identificadas a partir do plano
estratégico da organizacio, pois ndo basta construir competéncias, elas precisam

estar articuladas ¢ alinhadas para cumprir seu papel estratégico.

Procedimentos metodologicos

A presente pesquisa adotou como estratégia, seguindo a classificacio
proposta por Yin (2005) e Stake (1994) o estudo de caso explanatorio, pois visa
explicar relacdes de causa ¢ efeito considerando as referéncias sobre alinhamento
estratégico. Utilizou-se como fonte de informacio primdria a entrevista semi-
estruturada, realizada com 13 (treze) profissionais (vide perfil no quadro 2)
escolhidos intencionalmente por serem considerados, pelo pesquisador ¢ pelo
gestor de pessoas da organizacdo, formadores de opinido e disseminadores das

estratégias ¢ competéncias na unidade de andlise. A entrevista foi guiada por um
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roteiro composto de 18 questdes gerais elaboradas a partir dos objetivos e
referéncias teoricas que fundamentaram a pesquisa. Partiu-se entdo de
questionamentos basicos que ofereceram um amplo campo de informacoes ao
entrevistado (TRIVINOS, 1992).

A busca das informagdes passou por quatro etapas:

* FEtapa o - Varredura nos documentos disponibilizados - plano
estratégico e manual do modelo de gestdo por competéncias — buscando
os fundamentos para suas respectivas praticas na organizacio. Além
disso, buscaram-se dados histdricos relativos a desempenho, estrutura
de gestio e cultura organizacional.

* Frapa 1 - onde o tema Estratégia empresarial/orientaco estratégica foi
explorado ¢ discutido com os entrevistados por intermédio de oito
questoces;

* Etapa 2 - onde o tema Competéncias foi explorado e discutido por
intermédio de sete questoes;

* Etapa 3 - onde o tema Alinhamento entre estratégia e competéncias foi

explorado ¢ discutido por intermédio de seis questoces.

Quadro 2 - Caracterizacio dos Entrevistados da pesquisa

Entrevistados Tomada de decisao Area de atuagio dos entrevistados
1 DIRETOR Estratégica Diretor Administrativo-financeiro

Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Controladoria,
7 GERENTES Tatica Gerente de Fabricagdo, Gerente de Logistica, Gerente de

Produgdo, Gerente de Suprimentos e Gerente de HSE
(Higiene, Seguranca e Meio Ambiente)

5 COORDENADORES | Tatica Coordenador de Servigos Administrativos, Coordenador do
Laboratorio, Coordenador de Tecnologia da Informagéo,
Coordenador de Produto Acabado e Coordenador da
Qualidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2011)

Para a validagdo do roteiro da pesquisa foi realizado um pré-teste com trés

gestores da companhia pesquisada. Ele mostrou que havia bom entendimento por
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parte dos pesquisados em relaciio as questdes do roteiro. Em poucas questoes foram

realizadas modificacoes em busca de refinamento.

Quadro 3 - Protocolo de Coleta e Andlise dos Dados

Temas / Categorias Principais Autores 0 que investigar (variaveis) | Fontes/Analise
ESTRATEGIA Fleury e Fleury (2004); | *Orientagéo Estratégica | Fonte:
EMPRESARIAL/ Prahalad e Hamel | Adotada: Exceléncia | Pesquisa bibliografica;
ORIENTACAO (2000); Porter (1996); | Operacional, Inovagdo ou | Entrevistas; Pesquisa
ESTRATEGICA Mintzberg Proximidade/intimidade  com | documental.
(2000);  Kaplan e | os clientes. Anélise:
Norton (2004; 2006). Conteldo/narrativa tematica
COMPETENCIAS Dutra (2001; 2004); | *Contexto da gestdo de | Fonte:
Ruas (2005) Mills et al. | competéncias (conceito, | Pesquisa bibliografica;
(2002); Fleury e Fleury | planos de desenvolvimento, | Entrevistas; Pesquisa
(2004). relagdo com a estratégia) | documental.
frente a estratégia escolhida. Analise:
Conteudo/narrativa temética
ALINHAMENTO *Préticas de alinhamento; Fonte:
ENTRE ESTRATEGIA | Fleury e Fleury (2004; | *Desafios e vantagens do | Pesquisa bibliografica;
EMPRESARIAL/ 2006); Dutra (2004); | alinhamento; Entrevistas; Pesquisa
ORIENTACAO Kaplan e Norton *Implicagdes organizacionais; | documental.
ESTRATEGICA E | (2000; 2004; 2006). *Sugestdes e avangos. Anélise:
COMPETENCIAS Conteldo/narrativa tematica

Fonte: Elaborado pelos autores (2011)

As informagdes foram coletadas e analisadas seguindo o protocolo presente
no quadro 3. As informag¢des foram tratadas observando seus significados por meio
da narrativa temdtica. Organizou-se o textos extraidos das entrevistas e 0s
documentos analisados, com base no eixo do tema ou conceito que se queria revelar,
como definido na coluna ‘o que investigar’ presente no quadro 3. Este quadro
elenca os principais temas em andlise no artigo, o que se investigou em cada um
deles, os principais autores que contribuiram para a andlise ¢ os procedimentos
técnicos utilizados para a coleta de dados.

Visando explicitar ¢ sistematizar o teor das entrevistas realizadas, utilizou-
se a andlise de contetido (BARDIN, 1977, p. 47). Especificamente na andlise de
conteudo das entrevistas realizadas seguiu-se o caminho proposto por Moraes
(1993), que possui as seguintes etapas: preparacio das informacdes segundo as
categorias, transformacio do contetido em unidades segundo as varidveis (o que

investigar), classificacio das unidades retornando ¢ relacionando-as as categorias, ¢
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por fim, descri¢do e interpretacio em acordo com os temas. Etapas que seguiram o

protocolo exposto no quadro 3.

Analise e discussao dos resultados

A Beta Oxidos do Brasil, empresa componente do grupo Belga Alfa, é hoje a
segunda maior unidade produtiva de H202 (peroxido de hidrogénio) em operacio
no mundo. Conta com cento e dez colaboradores e tem capacidade produtiva de 165
mil toneladas ao ano. A empresa ndo se limita a produzir e vender o perdxido de
hidrogénio, também desenvolve, em acordo com as necessidades do mercado, novas
aplicacdes deste componente quimico tio requisitado por diversos setores da
industria. Quanto a competitividade no mercado interno, a Beta tem somente uma
concorrente, de origem alemd, com fibrica no Brasil. Ela tem capacidade de
producio de 100 mil toneladas/ano ¢ localiza-se no Espirito Santo. A Beta Oxidos
tem como objetivo crescer de 8% a 12% em volume produtivo e de 1% a 2% em
vendas nos proximos cinco anos. As exportacoes da empresa representam em média
30% do faturamento que gira em torno de R$ 200 milhoes.

A Beta Oxidos do Brasil foi escolhida para o estudo tendo em vista as
seguintes caracteristicas: possui sistemas de qualidade e certificacdes que atestam
rigorosos padroes de qualidade nos processos de fabricacio; no que tange ao
desenvolvimento organizacional destaca-se a estrutura ¢ o suporte do modelo de
gestdo por competéncias adotado na matriz ¢ disponibilizado para todo o grupo;
existem grandes investimentos na drea de Treinamento ¢ Desenvolvimento (T&D)
voltados as competéncias; e, por fim, possui um planejamento estratégico formal e
documentado. Portanto, observa-se que alguns conceitos tomados para andlise
neste estudo jd estdo em discussio e/ou sdo utilizados pela organizacdo na
atualidade. Elementos que sugerem uma unidade de andlise rica em informacoes e
capaz de ampliar os conhecimentos sobre as temdticas investigadas. Além disso, o
fato de ter toda a estrutura de gestdo organizacional alocada em apenas um site

favoreceu a obtenco de informacdes por parte do pesquisador. Por ultimo, destaca-
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se o apoio da alta direcdo e do departamento de Recursos Humanos, que

proporcionaram todo o suporte para a realizacio deste estudo.

Contexto geral

A varredura documental permitiu observar que no contexto da organizacio,
habilidades sio compreendidas como técnicas especificas ¢ conhecimentos sobre
um determinado dominio funcional. Tais habilidades sdo definidas para cada cargo e
a descrigdo da funcio reflete as exigéncias ocupacionais essenciais para se realizar as
tarefas atribuidas. J4, competéncias, sio compreendidas como requisitos
comportamentais exigidos ao ocupante do cargo. Sdo classificadas na empresa em
trés diferentes tipos: a) aquelas vinculadas e de apoio aos Pilares Estratégicos da
Alfa (Competitividade e Inovagdo); b) aquelas vinculadas aos Valores da Alfa
(Atendimento ao Cliente, Zmpowerment, Comportamento Etico, Respeito pelas
Pessoas e Trabalho de Equipe) e c) aquelas especificas a uma determinada funcdo.
Deste modo, a Beta Oxidos do Brasil reconhece que uma performance bem-
sucedida depende da capacidade de combinar habilidades e competéncias no
ambiente onde atua. Observou-se também que a empresa trata da competéncia no
ambito individual e ndo possui descri¢io ou mesmo iniciativa para tal em relaciio as

competéncias organizacionais.

Anilise da Orientacio Estratégica e Praticas de Alinhamento

As informacoes coletadas permitem afirmar que a empresa ocupa a posicio
de lider de mercado na América do Sul e também possui a segunda maior planta
produtiva de peréxido de hidrogénio do mundo. A concorréncia, de apenas uma
empresa na América do Sul, possui capacidade produtiva inferior ¢ até entio nio ¢
ameaca, pois o mercado como um todo ndo estd atendido na plenitude de sua
necessidade. O entrevistado “1” afirma: “Nos ficamos 20 anos sem concorrentes €

isto foi muito ruim para nos, pois somente acordamos a partir da presenca deles no

mercado”. Essa informagdo reforca a mudanca competitiva contextual ocorrida a
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partir da década de 8o e que exigiu aprimoramentos no sentido de buscar
aprimoramentos na gestio ¢ consequentemente na gestio estratégica.

Confirmou-se que a companhia possui um Plano Estratégico Empresarial
(PEE) para dez anos, elaborado pelos membros do comité executivo com o objetivo
de nortear o processo decisorio organizacional. Entretanto, este documento e seus

desdobramentos ndo t¢m alcangado a contento muitas dreas da empresa, como pode

ser observado nos relatos dos entrevistados presentes no quadro 4.

Quadro 4 - Sintese do relato dos entrevistados sobre a orientagio para a tomada de decisdo.

“O trabalho de definigdo das estratégias ja vem sendo desenvolvido hé pelo menos dez
anos na empresa. Mas ainda ha muito que evoluir, principalmente em relagdo a
comunicagdo, pois as pessoas ndo sabem quais S&o as estratégias e, conseqlientemente,
néo as aceitam”

Entrevistado 3

“0 norte vem do gestor imediato”

Entrevistados 2, 5, 6,
8,9,10e 11

“‘tomamos decisbes baseadas apenas em julgamento pessoal’

Entrevistados 1, 7 e
12.

“guio minhas decisbes pelas orientagbes da matriz”

Entrevistado 5

“guio minhas decisbes pela movimentagdo do mercado”

Entrevistado 13

Fonte: Dados da Pesquisa

As informacdes permitem inferéncias em relacio ao nivel de entendimento
dos tomadores de decisdo a respeito da estratégia principal da companhia. Infere-se,
de modo geral, que os gestores entrevistados desconhecem a esséncia do Plano
Estratégico Empresarial existente ¢ ndo possuem seguranca para dialogar sobre seu
contetdo.

Ainda sobre o processo de definicio das estratégias empresariais, buscou-se
entender sua origem para tentar encontrar iniciativas de alinhamento, mesmo que
informais.

Evidencia-se a fragilidade na pratica do alinhamento estratégico. O qual, se
formalizado, poderia corrigir esses entendimentos diversos, na verdade sio praticas
difusas em relacdo ao PEE. Doze dos treze entrevistados afirmaram que a empresa
ndo trabalha adequadamente a compreensio de suas estratégias junto aos diferentes

niveis hierdrquicos e respectivos clientes internos.
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Quadro 5 - Origem da formulagio da estratégia e iniciativas de alinhamento.

“Em geral define-se as estratégias e depois se procura as competéncias requeridas para | Entrevistados 1, 2, 3,

alcangé-las” 4,5,9,11e13
“inicialmente a empresa analisa seus recursos internos para que seja mais facil e coerente a | Entrevistados 6, 7, 8,
demarcag&o de seus horizontes estratégicos num segundo momento” 10e12

“Em fungéo das competéncias, a empresa define as estratégias. A Beta Oxidos ndo é uma | Entrevistado 10
empresa que muda estrategicamente, é engessada. O que a gente faz certo? Peréxido de
hidrogénio em certas concentragbes”.

Fonte: Dados da Pesquisa
No tocante a tipologia adotada para verificagdo de alinhamento, foram
apresentadas aos entrevistados as caracteristicas principais de empresas que tém
como foco as seguintes orientacdes estratégicas:  Exceléncia Operacional,
Inovagdo/Lideranca em Produtos e Orientacdo/Proximidade para Clientes. O
objetivo era identificar qual predominava na empresa. As informacoes do quadro 5

demonstram e refor¢am posi¢des individualizadas e ndo institucionais nesse ambito.

Quadro 6 - Sintese do relato dos entrevistados sobre a orientacio estratégica segundo a tipologia adotada na

pesquisa

‘a empresa esta voltada primordialmente a lideranga em produto” Entrevistado 3

“a empresa esta totalmente voltada a oferecer solugbes customizadas | Entrevistados 5, 8 e 10
aos seus clientes”

“o foco estratégico principal esta na exceléncia operacional” Entrevistados 1,7,9,12e 13

‘a empresa tem como orientagdo estratégica empresarial tanto a | Entrevistados 2, 4,6 e 11
Exceléncia Operacional, quanto a Lideranga em Produto e a
Orientagéo para Clientes”

“guio minhas decisbes pela movimentagéo do mercado” Entrevistado 13
Sintese das concepgbes frente as opgdes de orientagdo | * Exceléncia Operacional: Entrevistados
estratégicas (1,7,9,12e13)

* Lideranga em Produto: Entrevistado 3
* Orientagao para Clientes:
Entrevistados 5, 8 e 10

* As trés: Entrevistados 2, 4, 6 e 11

Fonte: Dados da Pesquisa

O entrevistado 11 ainda destaca: “Chegamos ao limite para trabalhar o custo
operacional, por isto a exceléncia operacional ja foi o foco; hoje ¢ o atendimento ao
cliente a prioridade estratégica”. Todavia, por meio da andlise dos contetidos dos
documentos disponibilizados e caracteristicas pontuais apresentadas pelos
entrevistados, principalmente na fala do diretor, foi possivel concluir que,

primordialmente, a orientacio estratégica da Beta Oxidos ¢ a Exceléncia
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Operacional. At¢ mesmo os entrevistados que se posicionam afirmando que a
exceléncia operacional ndo ¢ mais o objetivo principal utilizam argumentos que
apenas reforcam esta orientacdo. Além disso, os maiores investimentos realizados
pela companhia, nos tltimos anos, foram direcionados para projetos de expansio e
aprimoramento do setor produtivo da industria.

Os documentos demonstram que no tocante a Pesquisa e Desenvolvimento,
os investimentos sdo relativamente inferiores aos demais, o que impede uma clara
orientacdo para a Lideranca em Produto e inovacdo. O descarte da orientagio
estratégica - Orientagio para Clientes - se dd tendo em vista que ndo hd nenhum
programa especifico sendo conduzido na empresa para atender clientes especificos
de forma especifica. Os relatos apresentam apenas acoes pontuais e eventuais junto
a clientes reconhecidos como parceiros estratégicos.

As informacoes advindas das entrevistas contrariam o documento — PEE -
onde estd explicitado que a organizacio tem foco em inovacdo. As entrevistas
permitem afirmar que a empresa trabalha com produto unico com baixa
diferenciacio. A inovacio ou ampliagdo em seu uso, ainda que incitada pela
empresa, fica por conta dos clientes.

Outra informacdo que chamou atencio nas entrevistas foi a falta de
procedimentos formais para a comunicacdo das macro-cstratégias definidas pelo
comité-diretor da empresa aos gestores de dreas, em consequéncia, estes falham no
repasse de informacoes aos seus subordinados. Essa informacio permite inferir que
esta ¢ uma razo para a auséncia de um claro entendimento sobre a orientagio
estratégica principal, conforme relatam as falas expostas nos quadros 5 ¢ 6. Metade
dos gestores entrevistados afirma que t¢ém elaborado o plano titico de suas dreas
sem reflexdes profundas sobre os efeitos no contexto macro-estratégico. Essa
situaciio tem provocado, na opinido dos gerentes, distanciamento entre as dreas ¢ a
sensaciio de que ha virias pequenas empresas atuando dentro da Beta Oxidos do

Brasil.
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Portanto, nem a pesquisa aos documentos, nem as entrevistas permitiram
encontrar prdticas de alinhamento estratégico. Pode-se afirmar que existem
tentativas de equilibrar os diferentes esforgos, como € o caso da reunido gerencial
mensal, que foi introduzida como mecanismo de aproximacgdo entre as dreas.
Contudo, nessa reunido nio sdo tratadas questoes estratégicas ou de alinhamento
entre estratégia ¢ competéncias.

Almejando verificar se a empresa, embora ndo formalizasse praticas de
alinhamento estratégico, tinha verificacio de sua eficicia estratégica questionou-se
os entrevistados sobre medidas de eficicia. Cinco dos gestores (5, 7, 9, 10 € 12)
responderam que atualmente ndo possuem indicadores que garantam a verificagio
da efetividade de suas agdes. O entrevistado 1o afirma ainda que “ndo ha nenhuma
andlise de resultados. Deve existir, mas ndo chega até mim. E o mesmo se dd com os
indicadores de performance”. Portanto, ¢ possivel concluir que vdrios dos
tomadores de decisdo e formadores de opinido da empresa ainda desconhecem a
relacdo das principais estratégias da companhia com os resultados alcangados. A
situacio de desalinhamento estd presente também no que tange a missdo da
companhia. Quatro respondentes (2, 4, 9 ¢ 13) afirmaram que a empresa existe para
“atender o mercado da melhor forma oferecendo produtos de qualidade™; outros
quatro (3, 6, 1T ¢ 12) afirmaram que a empresa tem por missio tdo somente
“remunerar os acionistas”. Entretanto a missdo descrita no PEE e por vezes
disseminada na empresa diz “temos a missdo de atender as necessidades dos

acionistas, colaboradores € mercado™.

Anilise e Discussao sobre Competéncias

Objetivou-se aqui conhecer o nivel de compreensio dos entrevistados sobre
o conceito de competéncia e o modelo de gestdo de competéncias adotado pela
organizacdo pesquisada, bem como, se o mesmo estava relacionado a gestdo

estratégica.
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Buscou-se, inicialmente, verificar se havia entendimento comum sobre o
conceito de competéncia. Pode-se afirmar que ainda ndo ¢ uniforme entre os
gestores, pois foram utilizadas diversas expressoes para defini-lo: requisitos de
qualificaciio para a funclo (1, 2 ¢ 10), aquilo que estd além da funcio (3, 4 ¢ 1), fazer
bem-feito ¢ com resultado (8), desenvolvimento de alguma atividade acima da
média, experi¢ncia profissional de alguém (12) e capacidade para atingir um objetivo
(13). Vale destacar que, segundo o gestor de pessoas, diversos treinamentos
especificos voltados para o alinhamento conceitual foram conduzidos em vrias
oportunidades.

Os programas que fazem parte do modelo de competéncias difundido pelo
grupo Alfa e adotado pela Beta Oxidos do Brasil a partir de 2004 indicam cinco
valores (atendimento ao cliente, respeito as pessoas, trabalho em equipe, delegacio
e comportamento €tico) e dois pilares estratégicos (inovacio e competitividade) que
devem nortear as acoes de treinamento e desenvolvimento de todas as empresas do
grupo. Balizadores que certamente contribuiram para que os colaboradores
destacassem durante as entrevistas, que as competéncias citadas (valores e pilares
estratégicos) sio aquelas nas quais a companhia requer maior capacitacio. Em
especial, a competéncia comportamento ¢tico foi citada por dez dos gestores (1, 2, 3,
4. 5-6,7,9,10 € 12), a maior lembranca entre todas as capacidades mencionadas.

Quanto a adequacio destas competéncias, os entrevistados foram unanimes
ao afirmarem que sdo estes mesmos os campos de dominio que a empresa necessita
para enfrentar todos os desafios e obsticulos impostos pelo mercado. Corroborando
a afirmaciio acima, o entrevistado 13 afirma: “A empresa dd uma grande liberdade
para que cada um desenvolva o seu potencial ¢ ndo tem uma estrutura rigida que
dificulte o desenvolvimento de competéncias”. Nesse sentido, a companhia
pesquisada tem procurado facilitar o desenvolvimento das competéncias individuais
dos seus colaboradores por meio de vdrios programas que s¢ iniciam com o
levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento resultantes da

avaliacdo de desempenho anual conduzida pelos gestores junto as suas equipes. O
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proprio grupo Alfa também possui treinamentos mandatérios que todos os
profissionais precisam realizar ¢ que fazem parte de um programa chamado
Renaissence. Simultaneamente, os proprios gestores possuem a liberdade para
definir as a¢des que consideram fundamentais para a melhoria do desempenho dos
membros de suas equipes.

Com relacgdo a eficdcia dos programas promovidos pelo departamento de
Recursos Humanos, dez dos entrevistados (1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 10, 11 € 12) consideram
que atendem as necessidades, mas que precisam atingir os vdrios niveis hierdrquicos
da organizacgo. “Os cursos que fiz foram bons, mas devem ser programas globais e
ndo voltados apenas para os gestores”, explica o entrevistado 2. Cinco (1, 4, 8,10 €
12) dos entrevistados também acreditam que os resultados poderiam ainda ser mais
efetivos caso houvesse uma participacio mais proxima dos gestores e também seu
comprometimento com a mudanca. O entrevistado 12 chega a afirmar: “Nossos
programas de treinamento nem sempre sdo eficazes porque falta maior
envolvimento dos diretores nos programas”. Com as informacoes ¢ possivel inferir
que os programas de treinamento sdo pontuais ¢ definidos em acordo com as
competéncias, mas sem reflexio de suas implicacdes para a estratégia.

Os entrevistados também foram questionados sobre as caracteristicas
diferenciadoras da empresa no mercado, na tentativa de verificar alguma relaco dos
processos de desenvolvimento com a orientacdo estratégica para atender seu
mercado. A sintese das falas estd no quadro 7.

Quadro 7 - Caracteristicas diferenciadoras no mercado da empresa segundo os entrevistados

“disponibilidade do produto para entrega acaba sendo a grande competéncia | Entrevistados 2,7 e
organizacional” 10

“O que diferencia a empresa é que ela consegue produzir um volume maior do que | Entrevistado 7
as demais empresas, mas 0s concorrentes estdo buscando nos alcangar”

“agilidade e flexibilidade para mudangas é o que vém conferindo sustentabilidade | Entrevistados 12 e
a empresa nestes mais de trinta anos de atuagdo” 13

“o comprometimento e capacitacdo profissional do quadro de colaboradores é que | Entrevistados 5, 6 €
diferencia a Beta Oxidos do Brasil de seus demais concorrentes” 8

“a solidez do grupo Alfa e a filosofia de vida da empresa e sua grande capacidade | Entrevistados 3 e 5
de negociagdo com o mercado”

Fonte: Os autores.
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Frente ao quadro 7, constatou-se que sua competéncia organizacional
principal estd na grande capacidade de produzir com qualidade superior ¢ oferecer
assisténcia técnica altamente especializada aos clientes que necessitam aplicar o
peroxido de hidrogénio em complexos processos produtivos nas suas respectivas
industrias. Por conseguinte, a experiéncia e o comprometimento do seu quadro de
colaboradores, principalmente daqueles que atuam na drea técnica da companhia, ¢
reconhecidamente o principal fator responsdvel pela implantacio com sucesso das
acocs vinculadas  estratégia de Exceléncia Operacional.

Por fim, cabe destacar que vérios dos entrevistados afirmaram durante suas
respostas que o mercado define a compra do perdxido de hidrogénio com base em
quatro grandes pilares que validam a estratégia de Exceléncia Operacional: preco,
garantia de entrega, qualidade do produto e assisténcia técnica. “Nao basta
produzir, ¢ preciso que o nosso preco seja competitivo, que o produto realmente
possua qualidade superior e que consigamos fazer com que os servicos agregados
também satisfacam as necessidades de nossos clientes”, enfatiza o entrevistado 7
sinalizando que a empresa pode ter também uma segunda orientacio estratégica, a
intimidade com o cliente. Em suma, ao refletir sobre as competéncias
organizacionais que contribuem para o alcance da estratégia principal, foi possivel
depreender das entrevistas e documentos que a empresa possui manufatura de
classe mundial numa realidade de producao enxuta altamente especializada, na qual
as inovacdes em produtos sdo incrementais e seus esforcos de marketing sdo
bastante reduzidos. Confirmando a orientacdo para a exceléncia operacional

seguindo a referéncia para o estudo (Fleury e Fleury 2004, 2006).

Consideracoes sobre o Alinhamento entre Estratégia e
Competéncias

Com o objetivo de verificar a concepgdo dos gestores em relagio ao
alinhamento entre a orientacio estratégica e as competéncias, perseguiu-se

informacdes sobre as a¢des adotadas para sua consecucio (AAPC); seu atual estado
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na companhia (AE), que/quais iniciativas sdo utilizadas para sua pratica nas

organizacio (IPP) e por fim, desafios e limitagdes (DL) para sua aplicacio. A sintese

encontra-se no quadro 8.

Quadro 8 — Sintese das a¢des, estado, iniciativas e desafios para o alinhamento estratégia e competéncias na
organizacio pesquisada.

AAPC

AE

IPP

DL

“...nd0 percebemos qualquer
tipo de movimento nesta
diregao”

Entrevistados (1, 5,6, 10 e
12)

“a organizacéo ja esta se
movimentando para alcangar
o nivel de alinhamento
estratégico necessario”
Entrevistados (4,9 e 11).

- Plano Estratégico
Empresarial (entrevistados 4
ed);

- Treinamentos internos
promovidos pela area de
Recursos Humanos
(entrevistado 11);

- Projeto Renaissence oriundo
do grupo Alfa e que vem
sendo responsavel por
grandes transformagdes na
area de Recursos Humanos
(entrevistado 9);

“As areas trabalham muito
separadas. Cada um vive em
seu mundo, em seu
prédio”.Entrevistado 10

- seis dos gestores afirmaram
conhecer quem sdo 0s
profissionais que assumiram a
responsabilidade pelo
alinhamento, contudo sete (1,
5,6,7,9,12 ¢ 13) deles
afirmaram ignorar qualquer
tipo de acéo a este respeito.

“...hoje ndo existe
alinhamento pelo seguinte
motivo: eu ndo fico sabendo
das metas estabelecidas para
as outras areas e dai fica
dificil validar se ha conflito ou
ndo...” Entrevistado 12

“Temos o setor industrial, 0
setor comercial e o setor
administrativo-financeiro que
se conversam bem no nivel
de diretoria, mas no nivel
gerencial ndo ha conversa”.
Entrevistado 11

- Programa de remuneracéo
de idéias inserido no contexto
organizacional orientado a
inovagao (entrevistado 2);

- Reuni&o gerencial mensal
(entrevistados 7 e 11);

“Muitas vezes tem gente
caminhando com seu barco na
diregao contraria ao outro. H&
poucas pessoas trabalhando
com esta mentalidade de
alinhamento. Ainda bem que
num certo momento alguém
diz: O norte é pra
[a!".Entrevistado 3

“...0 problema é que cada
area acaba tendo o seu
proprio planejamento
estratégico devido a falta de
um planejamento estratégico
orientado pela propria
empresa...”.

“a preocupagdo com o AE e
com o alinhamento entre
estratégia e competéncias é
percebida de maneira
contundente dentro da
companhia” Entrevistados (2,
3,8e11).

- Programa de remuneracéo
por resultados atrelado a
avaliagdo de desempenho;

“a necessidade da
comunicagdo adequada do
Plano Estratégico
Empresarial”. Entrevistados (4,
6,7e9)

“Sim, existe alinhamento. Nos
amarramos as metas globais
as metas individuais e tem
funcionado muito bem”,
Entrevistado 8.

“Eu acho que falta é a dire¢do
apresentar aonde quer chegar
e dai cada gerente alinhar a
sua area. Acho que o
problema esta abaixo do
comité-diretor, pois 1a deve
estar tudo alinhado”,
Entrevistado 9.

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebeu-se que um dos principais problemas no que tange ao alinhamento

em estudo relaciona-se ao processo de comunicacio das estratégias as geréncias,

ficando muito concentradas nas diretorias. Com isso, percebe-se nas entrevistas,

resisténcia as mudancas impostas pela orientacdo estratégica — na geréncia

intermedidria — decorrente do fato de que tais lideres, em sua maioria, desconhecem
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o seu papel frente aos principais objetivos macro-estratégicos da organizacio. As
afirmacoes sobre a existéncia de alinhamento sdo facilmente questiondveis.

Em relacio a mecanismos de verificagdo do alinhamento do processo
decisorio com a estratégia, foi citado apenas o “Plano Estratégico Empresarial-
PEE” e a “Reunifo gerencial mensal”. O que comprova entendimento nio
compartilhado pelos diferentes gestores, conforme observado no quadro 8.
Tentativas isoladas, portanto, t¢ém conferido resultados muito abaixo do necessdrio
no que tange ao alinhamento estudado.

Ainda sobre as acoes destaca-se que o equilibrio necessdrio entre a
orientagdo estratégica ¢ as competéncias carece de engajamento das pessoas. O
entrevistado 5 destaca que “a distancia fisica entre os prédios também acaba sendo
um impeditivo para que as dreas estejam mais alinhadas”. Por isso, a reunido
gerencial mensal deve ser uma das a¢des praticas, mas ndo a tinica, ja que deve haver
espaco para que os demais profissionais que ndo possuem cargos de gestdo também
interajam entre si, o que pouco vem ocorrendo nos dias atuais.

A triangulacio das informacdes permitiu inferir que apenas trés (3, 5 ¢ 8)
dos gestores realizam reunides periodicas com a presenca de todos os seus
liderados. Assim, além de ndo haver o foro adequado para que os membros de suas
respectivas equipes estejam cientes das agdes de curto prazo a serem realizadas, ha
pouco convivio entre as pessoas ¢ isto dificulta a transparéncia e o
comprometimento individual nos momentos em que hd a exigéncia de um
desempenho superior no cargo.

Frente ao contexto, conclui-se que na organizacdo estudada o alinhamento
entre estratégia e competéncias conforme aqui proposto, apresenta falhas graves.
Ele acontece na forma de um conjunto de a¢des isoladas que favorecem a
mobilizagio interna para a mesma dire¢io em determinados projetos e situagdes que
beneficiam essencialmente a producio. Trata-se, portanto, de um quadro
circunstancial revelador de que a interdependéncia das agdes estratégicas entre as

dreas se ddo unicamente por esforcos isolados e dentro do minimamente necessario
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para que ndo seja prejudicada a producio. Essa constatagio, demonstra a utilizacio
minima de uma inovacdo gerencial capaz de possibilitar resultados, nio so6
financeiros, mas de melhor relacionamento entre dreas, minimizacio de esforcos
duplicados, diminui¢do de desgastes advindos de falhas comunicacionais entre

outras.

Consideracoes finais

Almejando sintetizar as principais conclusdoes do estudo, as andlises
permitiram identificar a orientagdo estratégica que mais se aproxima das atuais
pretensoes da empresa, a “exceléncia operacional”. A empresa estd convicta de que
poucos diferenciais sdo possiveis tendo em vista o produto que oferece e que o que
estd realmente fazendo a diferenca frente aos consumidores ¢ o preco. Assim, estd
enxugando custos, cortando gastos e melhor direcionando suas vendas, almejando
aumentar a rentabilidade e alcangar um preco mais atrativo para os clientes. Além
disso, a empresa pensa em concentrar acdes nos clientes mais rentdveis. Contudo,
nem todos os entrevistados concordam com esta estratégia, acreditando que a
empresa ¢ inovadora ¢ at¢ mesmo atua com a orientacdo de proximidade com o
cliente. Enfim, refor¢a-se que a orientacfio estratégica nio ¢ consenso na empresa.
As  classificacoes  propostas por Silvestro  (1999); Kaplan ¢ Norton
(2000;2001;2006) ¢ Fleury e Fleury (2004;2006) seriam referéncias de
possibilidades para a Beta Oxidos compreender melhor seu processo decisorio
estratégico. No momento, a empresa encontra-se¢ desarticulada frente a este
processo. Conclui-se que, a estratégia, frente as classificagdes discutidas, apresenta-
se difusa e, as competéncias que a ela deveriam estar vinculadas encontram-se
desconexas.

Como contribui¢des, o estudo joga luz na necessidade das competéncias
organizacionais ¢ individuais relacionarem-se proximamente com as exigéncias
competitivas externas atendidas pela estratégia. Se a gestdo por competéncias

estiver em desacordo com o processo estratégico tenderd a pouco contribuir para o
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alcance de resultados efetivos e perenes, ou seja, se as competéncias ndo estiverem

articuladas com a estratégia ou, ainda mais grave, se a estratégia escolhida estiver

equivocada ou difusa, as contribui¢des das competéncias estardo circunscritas ao

ambiente interno, tendendo a ndo se configurarem em diferenciais competitivos.

Percebeu-se também que competéncias desarticuladas da estratégia perdem

seu efeito diferencial na organizacio. Além disso, somente um vislumbre da

orientagdo estratégica ndo ¢ suficiente para que as competéncias sejam mobilizadas

e integradas no sentido do alcance dos objetivos propostos. Algo essencial

cm

tempos de recursos escassos. Explicitou-se também na pesquisa, as ferramentas e as

condi¢des para a existéncia de alinhamento entre a estratégia e as competéncias ¢

explorou-se praticamente as implicagdes do ndo alinhamento em uma empresa do

setor quimico pertencente a um grupo multinacional.

Quadro g — Implicacoes do alinhamento ou ndo alinhamento

Identificadas
na Beta
Oxidos

Melhora as condi¢des de percepgdo da necessidade de revisdo da estratégia Néo

o Garante sinergia ao processo estratégico Niao

91 Explicita as lacunas informacionais ou de praticas existentes entre o planejar e o Niao

= implementar das a¢des e entre os interesses do topo e da base da organizagdo

Z Aproxima as proposi¢oes das diferentes perspectivas de identificagdo e construcdo da Nao

j estratégica (outside-in e inside-out).
As competéncias da organizagdo sdo ajustadas em termos da entrega de valor objetivada Niao
pela organizagdo em sua estratégia competitiva.
Manutengdo das oportunidades de crescimento desnecessariamente truncadas ou Sim
desvinculadas entre as areas funcionais
Os gerentes normalmente ficam aprisionados as suas unidades, mesmo diante de uma Sim
oportunidade mais atraente para 0os mesmos e para a empresa

Q

% Foco excessivo em produtos finais dificulta a geragdo de novas competéncias essenciais Sim

E prejudicando o crescimento futuro

= Letargia, quando surpreendida por outras empresas que contam com competéncias Sim

g desenvolvidas, pois ainda ndo compreendeu suas proprias e a relagdo com a estratégia

'é A gestdo fragmentada e particularizada nas unidades tem a geragdo de competéncias Sim
enfraquecidas, ou seja, a aprendizagem cumulativa e sistémica, que aprimora a
competéncia, ¢ prejudicada e, além disso, o desenvolvimento de competéncias por unidade i
tende a estar voltado, exclusivamente, para a competitividade dos atuais produtos finais e ()
ndo para a formacdo de competéncias organizacionais g;

7
Fonte: Silvestro (1999); Kaplan e Norton (2000;2001;2006) ¢ Fleury e Fleury (2004;2006); dados da pesquisa b"‘j
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Tendo em vista que o objetivo central era analisar ¢ discutir as implicacdes
do alinhamento ou ndo da estratégia as competéncias o quadro g sintetiza as
principais ja devidamente comentadas.

Portanto, tendo-se visualizado os efeitos danosos do ndo alinhamento entre
estratégia e competéncias, o estudo serve de ponto de partida para a criacio de
instrumentos objetivos que chequem a existéncia da relagdo discutida. No entanto,
deve-se ter a consciéncia de que os estudos sobre competéncia ainda ndo
alcancaram amadurecimento completo e inequivoco, ainda hd muito que se
pesquisar. Agora, cabem aos pesquisadores e aos dirigentes das organizacoes a
responsabilidade por aplicar aquilo que jd foi discutido e possibilitar novas reflexdes
a partir dos resultados alcancados. E neste sentido que pesquisas como esta
assumem um importante ¢ atual papel, pois confirmam que mesmo as organizacoes
de alta performance em suas dreas de atuacio ainda no catalisam energias para uma
mesma direcdo, o que certamente pouparia recursos humanos, financeiros e
materiais. Mas, por que isto ocorre? O debate interno sobre a importancia de inter-
relacionar estratégias ¢ competéncias estd muito distante do cotidiano das
organizagdes, visto que estas geralmente desconhecem suas competéncias — tanto
organizacionais quanto individuais — ¢ suas acdes ndo sdo orientadas por um plano
estratégico comunicado, compreendido e, posteriormente, difundido entre todos.

Por fim, o estudo refor¢ou a fundamental importancia de uso e pratica de
ferramentas que permitam as organizacdes uma andlise de seus contextos externo e
interno, de sua estratégia ¢ de seus processos e recursos. Em nio o fazendo, no
minimo, comprometera a viabilidade de identificacio de lacunas e de priorizagio de

medidas que tragam melhores beneficios em termos de competitividade.

Referéncias

BARDIN, L. Andalise de Conteiido. Lisboa, Portugal: Edi¢oes 70, 1977.

BOTERF, G. L. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre : Artmed, 2003.

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo

Pégina7 2



Luciano Munk. Carlos Eduardo Rodrigues Moreira, Wellington Moreira e Mariana Musetti Munk.
RAD Vol. 14, n. 2, Mai/Jun/Jul/Ago 2012, p. 43-75.

BOYATZIS, R. E. 7%he competent manager: a model for effective performance. New York: John
Wiley, 1982.

BRODBECK, A.; HOPPEN, N. Alinhamento estratégico entre os planos de negécio e de
tecnologia de informaco: um modelo para implementacio. Revisia de Administracao
Contemporanea,v.7,n. 3, p. 09-33, 2003.

CHANDLER JR., A. D. Strategy and structure: chapters in the history of the american industrial
enterprise. 20. ed. MIT Press, 1998.

DUTRA, J. S. Competéncuas: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

FLEURY, M. T.; FLEURY, A. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administra¢ao Contemporanea. Vol. 5, p. 183-196, 2001.

______ . Alinhando estratégias e competéncias. Revista de Administragao de Empresas, Sio
Paulo, v. 44, n. 1, p. 44-57, jan/mar. 2004.

______ . Estratégias Empresariais e Formagao de Competéncias: um quebra-cabeca
caleidoscopio da industria brasileira. Sao Paulo: Atlas, 2006.

GALBRAITH, J. R.; KAZANJIAN, R. K. Strategy implementation: structure, systems and
process. St. Paul: West Publisher, 1986.

HENDERSON, J. C.; VENKATRAMAN, N. Strategic alignment: leveraging information
technology for transforming organizations. /BM Systems Journal,v. 32, n. 1, p. 4-16,1993.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organiza¢ao orientada para a estratégia: como as empresas
que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negocios. 2. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

______ .Measuring the strategic readiness of intangible assets. Harvard Business Review, Feb-
2004, P. 53-63. Boston: Harvard Business School Publishing, 2004.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Alinfiamento: utilizando o balanced scorecard para criar
sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Campus, 2006.

LOBATO, D. M.; MOISES FILHO, J.; TORRES, M. C. S.; RODRIGUES, M. R. A. Estratégia
de empresas. Rio de Janeiro: FGV, 2003.

McCLELLAND, D.C. Testing competence rather than for inteligence. American psycologist. v.
28, p. I-14, 1973.

MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, M.; RICHARDS, HUW. Competing through competences.

Boston: Cambridge University Press, 2002.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. O processo da estratégia: conceitos, contexto e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman, 2006.

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo

Pégina7 3



Luciano Munk. Carlos Eduardo Rodrigues Moreira, Wellington Moreira e Mariana Musetti Munk.
RAD Vol. 14, n. 2, Mai/Jun/Jul/Ago 2012, p. 43-75.

MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M. E. (orgs.) £strazégia — A busca da vantagem competitiva.
Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 1998.

MORAES, R. Andlise de contetido. Porto Alegre: PUCRS, 1993.
OHMAE, K. Getting back to strategy. Harvard Business Review, 1988.

PORTER, M. What is Strategy? Harvard Business Review, vol. Nov-Dez, p. 61-77. Boston:
Harvard Business Publishing, 1996.

PRAHALAD, C.K; HAMEL G. The core competence of the corporation. Harvard Business
Review, 1990.

. Competindo para o futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

PRIETO, V. C.; CARVALHO, M. M. Andlise das contribui¢des de diferentes modelos para o
alinhamento estratégico. Anais ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 30 2006. Anais. Salvador:
ANPAD, 2006.

RUAS, R.; ANTONELLO, C.S; BOFF, L. H. Aprendizagem organizacional e competéncias.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

SPENCER, L. M. Jr.; SPENCER, S. M. Competence at work: models for superior performance.
New York: John Wiley, 1993.

SILVESTRO, R. Positioning services along the volume-variety diagonal; the contingencies of
service design, control and improvement. /nzernational Journal of Operations and Production

Management,v. 19, n. 4, . 399-420, 1999.
STAKE, R. E. Case studies. In: DENZEN, N. K.; LINCOLN, Y. S. (ed.). Handbook of
qualitative research. Thousand Oaks: Sage, 1994. p. 236-247.

TREACY, M.; WIESERMA, F. 7%e discipline of market leaders: Choose your customers, narrow
your focus, and dominate your market. Reading: Addison-Wesley, 1995.

TRIVINOS, A. N. S. lntrodugio a pesquisa em ciéncias sociais. Sio Paulo: Atlas, 1992.

VILLAS, M. ez al. Assegurando o alinhamento estratégico da tecnologia de informacio e
comunicacdo: o caso das unidades de refino Petrobras. Revista de Administragao Publica,v. 40,
n. 1, p. 127-154, Jan-Fev/2006.

YIN, R. £studo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 200r.

ZARIFIAN, P. O modelo da competéncia: trajetoria histdrica, desafios atuais e propostas. Sao
Paulo: Senac, 2003.

WANG, Y. ez al An integrated framework for customer value and customer-relationship
management performance. Managing Service Quality,v. 14. n. 2/3, p. 169-182, 2004.

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo

Pégina7 4‘



Luciano Munk. Carlos Eduardo Rodrigues Moreira, Wellington Moreira e Mariana Musetti Munk.
RAD Vol. 14, n. 2, Mai/Jun/Jul/Ago 2012, p. 43-75.

WANG., Y.; LO, H. Costumer-focused performance and its key resource-based determinants: an
integrated framework. Competitiveness Review, v. 14. p. 34-59, 2004.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Stratzegic Management Journal, v. 5, 1. 2,
p- 171-180. New York: John Wiley & Sons, 1984.

WOODWARD., J. Industrial organization: theory and practice. Londres: Oxford University
Press, 1965.

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo

Pégina7 5



