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RESUMO

Com o atual cenario organizacional globalizado e cada vez mais competitivo, as organizagdes
necessitam cada vez mais de estratégias para sobreviver em meio a concorréncia excessiva.
Com intuito de poupar esforgos e otimizar recursos, as empresas, sobretudo as do setor
industrial comecaram a desenvolver seus proprios Sistemas de Gestdo Integrado (SGI) como
uma alternativa plausivel e eficaz nesse sentido. O SGI busca alcancar a integracdo dos sistemas
de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca ocupacional e responsabilidade social
corporativa de acordo com as caracteristicas, atividades e necessidades de cada organizagéo.
Um alinhamento eficaz do SGI com a estratégia empresarial pode ter influéncias positivas nas
capacidades inovadoras das organizacdes, bem como na satisfacdo de seus colaboradores e
clientes. No entanto, de acordo com a literatura cientifica muitas empresas ndo estdo cientes
das dificuldades em alinhar o SGI com sua estratégia. Portanto, o objetivo desta tese é propor
diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia de empresas industriais. Para a
consecucdo deste objetivo, foi realizada uma revisdo da literatura cientifica que permitiu a
sistematizacdo dos principios da estratégia empresarial e a identificacdo das relacbes teoricas
entre o0 SGI e estratégia, que deram suporte para a realizacdo dos estudos de caso maltiplos e
auxiliando na elaborag&o das diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.
Em funcdo do desenvolvimento desta tese, cabe destacar que suas principais contribui¢fes
cientificas foram as sistematizacGes dos principios da estratégia empresarial, e a identificacdo
das sinergias e dissonancias entre os principios do SGI e da estratégia, que auxiliaram no
preenchimento de lacunas cientificas relacionadas a estratégia, o SGI, e sobre estas duas
perspectivas. Quanto que a principal contribuicdo aplicada desta tese esta relacionada a
formulacdo das proposicOes para as diretrizes de um adequado alinhamento do SGI com a
estratégia empresarial. No qual espera-se que estas diretrizes sejam relevantes para melhoria
organizacional das empresas industriais, colaborando para a mitigagdo dos impactos

operacionais, aumento da produtividade e maiores lucros.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia empresarial. Sistema de gestdo integrado. Empresas

industriais. Estudos de caso.



ABSTRACT

With today's globalized and increasingly competitive organizational landscape, organizations
need strategy to survive in the midst of excessive competition. In order to save effort and
optimize resources, companies, especially those in the industrial sector have started developing
their own Integrated Management System (IMS) as a plausible and effective alternative in this
sense. The IMS seeks to achieve the integration of the systems of quality, environment,
occupational health and safety and corporate social responsibility in accordance with the
characteristics, activities and needs of each organization. An effective alignment of IMS with
the business strategy can have positive influences on innovative capabilities of organizations,
as well as the satisfaction of their employees and customers. However, according to the
scientific literature many companies are not aware of the difficulties in aligning the IMS with
their strategy. Therefore, the objective of this thesis is to propose guidelines for the alignment
of the IMS with the business strategy in industrial companies. In order to achieve this objective,
a review of the scientific literature was carried out, which allowed the systematization of the
principles of business strategy and the identification of the theoretical correlations between IMS
and strategy, which are supporting the carrying out of multiple case studies and assisting in the
elaboration of the guidelines for IMS alignment with business strategy. Due to the development
of this thesis, it is worth noting that its main scientific contributions were the systematization
of the principles of business strategy, and the identification of synergies and dissonances
between the principles of the IMS and strategy, which assisted in filling scientific gaps related
to strategy, SGI, and on these two perspectives. As the main applied contribution of this thesis
is related to the formulation of the propositions for the guidelines of an adequate alignment of
the SGI with the business strategy. In which these guidelines are expected to be relevant to the
organizational improvement of industrial companies, contributing to the mitigation of

operational impacts, increased productivity and higher profits.

KEYWORDS: Business strategy. Integrated management system. Industrial companies. Case

studies.
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1 INTRODUGCAO

A globalizagdo da economia e as recentes crises financeiras tém levado as organizagdes
a conviverem com novos desafios, caracterizados pela intensa competitividade, recursos
naturais escassos, constantes progressos tecnoldgicos, novas exigéncias de mercado e com
clientes cada vez mais exigentes que esperam mais em termos de novos produtos, qualidade e
preco, o que impdem ao cenario empresarial necessidades constantes de mudancas operacionais
e gerenciais (OLIVEIRA, 2013).

Para aumentar suas chances de sobrevivéncia neste cenério e atender a estas demandas,
as organizaces tém buscado oportunidades de melhorias operacionais, tecnoldgicas,
gerenciais, etc. que as permitam, de maneira equitativa, evoluir do ponto de vista, produtivo,
ambiental e social (SIMON et al., 2014).

As caracteristicas e o grau dos impactos das empresas industriais variam em funcédo do
setor em que elas atuam das matérias-primas utilizadas, das caracteristicas dos seus processos
de producdo, dos produtos produzidos e, obviamente, dos mecanismos tecnolégicos e
gerenciais para seu controle (HOLTON; GLASS; PRICE, 2010; SCHALTEGGER; LUDEKE-
FREUND; HANSEN, 2012).

Superar os problemas que minam a competitividade da industria e buscar meios para
garantir o seu desenvolvimento sustentavel sdo fundamentais se considerados esta realidade.
Entre os maiores determinantes do baixo retorno financeiro e desempenho das organizacgdes,
destaca-se a falha do equilibrio entre estratégia e a operacdo. E necesséario desenvolver
estratégias e aplica-las, equilibrando, buscando eficacia e a eficiéncia sustentaveis em um longo
prazo (GARENGO; BIAZZO, 2013).

Para isso, implementar um sistema de gestdo certificavel pode se tornar uma grande
estratégia para um bom crescimento e desenvolvimento organizacional, sobretudo em empresas
industriais. E € neste contexto que as praticas dos sistemas de gestdo se implementadas de
maneira eficaz aos principios da estratégia empresarial podem surgem como um diferencial
competitivo capaz de aumentar a probabilidade de sobrevivéncia das organizagdes em longo
prazo (ABAD; DALMAU; VILAJOSANA, 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015).

Estudos indicam que o setor industrial apresenta um elevado numero de empresas
certificadas, uma vez que seus processos produtivos afetam diretamente as comunidades nas
quais estdo inseridas na medida em que utilizam para desenvolvimento das suas atividades,
infraestrutura e recursos locais, tais como matéria-prima, mao-de-obra, dgua, energia elétrica,
etc. (HOLTON; GLASS; PRICE, 2010).
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O atual contexto empresarial impulsionou as organiza¢des a desenvolverem estratégias
empresariais cada vez mais flexiveis, com objetivo de ajudar as organizagfes a entender e
subsidiar o planejamento de a¢des no ambiente em que elas estdo inseridas (TEECE, 2010;
TANSEY; SPILLANE; MENG, 2014). Dessa forma, a estratégia empresarial busca oferecer
um sentido de unidade, caminho e propoésito para todos os setores da organizacdo, facilitando
as mudangas necessarias induzidas pelo ambiente (AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012;
ABRAHAM, 2013).

A elaboracdo da estratégia empresarial € importante e necessaria para o planejamento e
sucesso organizacional (CASKEY, 2014). Quando se estabelecem as diretrizes de atuacéo de
uma organizacdo, a implementacdo das estratégias corporativas e dos negdcios se tornam um
dos pontos fundamentais para que se possam alcancar os objetivos desejados, superar 0s
desafios do mercado e da concorréncia, atingindo um desempenho adequado diante de todas as
contingéncias e situacbes favoraveis ou adversas que se apresentam (SALAVOU, 2015;
PARNELL; LONG; LESTER, 2015).

Ja a implementacdo de sistemas de gestdo certificaveis tornou-se uma pratica comum
entre os diferentes tipos de organizag6es industriais. Neste contexto, a certificacdo de Sistemas
de Gestdo da Qualidade (SGQ), de acordo com a norma ISO (International Organization for
Standardization) 9001, Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), de acordo com a norma ISO
14001, Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho (SGSST), de acordo com a
OHSAS (Occupational, Health and Safety Assessment Series) 18001 e mais recentemente com
a 1ISO 45001, sdo os centros das atengdes, devido a sua grande aplicabilidade em todo 0 mundo,
especialmente no setor industrial (NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

Além destes, os sistemas de gestao certificaveis podem ser integrados com uma crescente
variedade de outros subsistemas implementados de acordo com outros padrdes, entre eles o de
responsabilidade social corporativa, de acordo com a SA 8000, gestdo do conhecimento, gestao
de risco, Producdo mais Limpa (P+L), recursos humanos e etc. (SAMPAIO; SARAIVA;
DOMINGUES, 2012; OLIVEIRA, 2013; WENING; REFFLINGHAUS, 2015).

A fim de poupar esfor¢cos e otimizar recursos, muitas organizacOes, sobretudo as
industriais, tém optado pelo desenvolvimento de Sistema de Gestéo Integrado (SGI) como uma
alternativa plausivel e eficaz nesse sentido. O SGI busca realizar a integracdo dos sistemas de
gestdo de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca ocupacional, responsabilidade social,
entre outros, conforme as caracteristicas, atividades e necessidades de cada organizacédo
(SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES, 2012; SATOLO; CALARGE; MIGUEL, 2013;
NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).
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No entanto, como observado na literatura cientifica a respeito dos temas, existem algumas
possiveis oportunidades de pesquisa ainda pouco exploradas (gaps cientificos) para estudos que
relacionem o SGI com a estratégia. O Quadro 1 apresenta estas possiveis oportunidades de
estudos identificados em um dos estudos bibliométricos exploratorios que estdo embasando o
desenvolvimento desta pesquisa (NUNHES; MOTTA; OLIVEIRA, 2016).

Quadro 1 — Oportunidades de pesquisa relacionados ao SGI

Temas de Pesquisa Autor(es)/Ano
Responsabilidade Social e SGI ASIF et al., 2013; LLACH et al., 2013.
ABAD et al., 2014; SAVINO;
Desempenho do SGI BATBAATAR, 2015; SILVA et al.,
2016.
KURDEV et al., 2014; SAVINO;
SGI e Sustentabilidade BATBAATAR, 2015; HOLM et al.,

2015; WITJES et al., 2017.

ABAD et al., 2014; GIANNI;
GOTZAMANI, 2015.

Gestdo da Inovacéo e SGI BERNARDO, 2014.
Meétodos e Diretrizes para o SGI SAVINO; BATBAATAR, 2015.

SGI e Estratégia

Fonte: Nunhes, Motta e Oliveira (2016).

Dessa forma, com o intuito de explicitar ainda mais a relevancia deste estudo o Quadro 1
destaca as os seis clusters identificados na literatura cientifica relacionados ao SGI e que ainda
foram poucos explorados, com destaque para 0 SGI e Estratégia e para os Métodos e Diretrizes
para 0 SGI, objetos de estudo desta pesquisa.

Sendo assim, a integracdo de sistemas de gestdo, estratégia de inovacao e satisfacdo do
cliente sdo questdes relevantes para a competitividade de qualquer organizacdo. As dificuldades
na integracao de sistemas de gestdo e sua relacdo com a estratégia de inovacdo e satisfacdo do
cliente devem ser exploradas, propondo um modelo que vise unir estes trés conceitos (SIMON
etal., 2014). Entretanto, sdo poucas as empresas que se atentam e estao cientes das dificuldades
para o desenvolvimento de um sistema de gestdo que alinhe de forma coesa o SGI com a
estratégia empresarial, visto que em muitos casos as estratégias vigentes podem tornar-se um
tanto quanto dispersas das planejadas inicialmente (SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES,
2012; SATOLO; CALARGE; MIGUEL, 2013; SIMON et al., 2014).

Porém, se alinhadas de forma concisa e coerente, as diretrizes podem facilitar e permitir
que as organizacOes atinjam plenamente a integragdo do SGI com a estratégia empresarial, 0

que pode ter um impacto positivo nas suas capacidades inovadoras, bem como na satisfacdo de
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seus funcionarios e clientes (SIMON et al., 2014; ABAD; DALMAU; VILAJOSANA, 2014;
GIANNI; GOTZAMANI, 2015). Diretrizes podem ser consideradas orientagdes, guias, rumos,
indicacdes e instrucbes que definem e estabelecem um propositor, um plano, uma acdo, um
negocio, e etc. (OLIVEIRA, 2013; BARKEMEYER et al., 2014).

Com isso, a identificacdo e andlises das diretrizes que alinhe o SGI com a estratégia
empresarial passa pelos esfor¢os constantes e estruturados para a criacdo dessas diretrizes. No
qual, o alinhamento adequado deva permitir que as organizagdes atinjam seus objetivos e que
esses possam ser convergentes e com acles voltadas para: investimentos, capacitacdes,
sensibilizacdo, motivacdo, controle, verificagfes, andlises documentais, etc. e que estabelecam
indicadores comuns de desempenho, de modo que um alimente o outro, e assim estabelecam
altos parametros estratégicos, de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca e
responsabilidade social, a fim de obter uma maior confianca e satisfacdo junto aos clientes
(BARBOSA; OLIVEIRA; SANTOS, 2018).

A relevancia cientifica desta tese fica evidenciada a partir da realizacdo de um estudo
exploratério desenvolvido por alguns dos pesquisadores envolvidos nesta pesquisa (NUNHES;
MOTTA; OLIVEIRA, 2016). Neste estudo verificou-se que a relacdo entre SGI e estratégia
tem despertado o interesse de alguns estudiosos, que estdo sugerindo o desenvolvimento de
pesquisas para que se ampliem e aprofundem as pesquisas correlacionadas aos temas (ABAD;
DALMAU; VILAJOSANA, 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015).

Este trabalho explora essa lacuna, como destacado no Quadro 1. Para esse fim procurou-
se mostrar como as abordagens da estratégia empresarial e as técnicas decorrentes dela, assim
como os sistemas de gestdo certificaveis poderiam ser utilizados para a formulacdo das
diretrizes do alinhamento do SGI com a estratégia empresarial, uma vez que ainda ndo existem
estudos na literatura cientifica com o mesmo nivel de detalhamento aqui apresentado,
principalmente no que se concerne as diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia
empresarial, 0 que por si s6 garante também o ineditismo da pesquisa.

Para esse fim, o estudo limita-se a abordar os pensamentos e fundamentos da cultura
organizacional, das estratégias empresariais, e dos SGls presentes na literatura cientifica, e 0s
possiveis alinhamentos da estratégia empresarial com a integracdo de sistemas de gestdo
certificaveis existentes e desenvolvidos em empresas brasileiras do setor industrial.

Perante tais argumentos e oportunidades de estudo destacados, a questao de pesquisa que
norteou o desenvolvimento desta pesquisa pode ser enunciada da seguinte maneira: de que

forma é possivel alinhar o SGI desenvolvidos nas empresas industriais com as suas estratégias?
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1.1 OBJETIVOS

O principal objetivo dessa tese € propor diretrizes para o alinhamento do SGI com a
estratégia de empresas industriais. Para as consecucdes deste objetivo sdo propostos o0s
seguintes objetivos especificos:

— Estabelecer, a partir de revisdo sistematica da literatura, os principios e elementos da
estratégia empresarial;

— ldentificar as relacdes tedricas existentes entre os principios e elementos do SGI e da
estratégia empresarial;

— ldentificar de que forma o SGI se relaciona e esta alinhado com a estratégia empresarial
em seis estudos de caso em empresas industriais brasileiras que tenham pelo menos dois
sistemas de gestdo certificados; e

— Identificar e analisar as boas praticas e principais dificuldades em relacdo ao alinhamento
do SGI com a estratégia empresarial observadas nos estudos de caso maltiplos.

Em relacdo ao primeiro e segundo objetivos especificos, a partir do qual foram feitas
pesquisas exploratdrias iniciais para o delineamento desta pesquisa, verificou-se que na
literatura cientifica considerando o universo estudado até o momento que o estabelecimento dos
principios do SGI ja foi postulado (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018). No entanto,
verificou-se que os principios da estratégia empresarial ainda ndo foram identificados e
sistematizados de maneira clara na literatura cientifica a respeito do tema. Bem como, também
notou-se a inexisténcia de estudos que relacionassem estes principios (SGI e estratégia
empresarial).

Dessa forma, constatou-se a necessidade e oportunidade de identifica-los a partir de uma
revisao sistematica da literatura cientifica. Estes principios serdo utilizados como a estrutura
basica para as demais a¢des cientificas desta pesquisa.

A identificacdo dos principios e elementos da estratégia empresarial, primeiro objetivo
especifico deste projeto, se deu por meio dos trinta artigos mais citados da literatura cientifica
relacionados aos temas estudados entre 0s anos de 1998 a 2017. Periodo este que se justifica
pela intensificacdo do nimero de estudos e publicacOes relacionadas as estratégias empresariais
e porgue também os SGIls sdo contemporaneos e passaram a ter maior destaque a partir de
meados dos anos 2000 (NUNHES; MOTTA; OLIVEIRA, 2016; SCOPUS, 2018).

Para que se tenha um melhor entendimento sobre como ocorreu a consecucao do segundo
objetivo especifico, destaca-se que nesta pesquisa foram tratados como elementos sinérgicos

ou dissonantes entre os dois objetos de estudo (SGI e estratégia) aqueles passiveis de serem
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correlacionados, unificados ou alinhados e que devem ser potencializados visando contribuir
de forma simulténea e paralelamente para o alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes,
para a protecdo do planeta e para o bem-estar do ser humano como um todo.

Para a consecucdo do terceiro objetivo especifico foi realizado seis estudos de caso em
empresas industriais com destacada atuagao no setor e que tenham pelo menos dois sistemas de
gestdo certificados, e que sera mais bem explicado na se¢do “3 - Método de Pesquisa”. Estes
estudos de caso multiplos, somados a revisdo sistematica da literatura, possibilitaram a
ambientacdo do pesquisador com os temas estudados na pratica e a verificacdo em ambiente
real das relacBes tedricas existentes entre o SGI e a estratégia empresarial, assim como a
identificacdo das boas préticas e das principais dificuldades em relacdo ao alinhamento dos
principios do SGI com os da estratégia empresarial (quarto objetivo especifico) contribuiram

para a elaboracdo e formulacdo das diretrizes.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta restrita (condicdes de contorno) a identificar de que forma o SGI se
relaciona e estd alinhado com a estratégia empresarial. Portanto, visando aumentar a
exequibilidade e a aplicabilidade dos seus resultados, procurou-se restringir o escopo de analise
em relacdo ao objeto de estudo (SGI e estratégia), a0 segmento produtivo (empresas
industriais), em relacdo as caracteristicas das empresas (empresas certificadas com pelos menos
dois sistemas de gestdo no cenario industrial brasileiro), e em relagdo ao recorte geografico

(empresas gue atuam no Brasil).

1.3 JUSTIFICATIVA

A industria brasileira representa 21,2% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. Embora
estes numeros sejam relativamente significativos, cabe destacar que estas percentagens tém se
reduzido desde meados da década de 1990, quando esta participacdo girava em torno de 40%
no Brasil (BANCO MUNDIAL, 2017). Assim, espera-se que este trabalho possa, ainda que em
pequena escala, contribuir para o desenvolvimento do setor industrial brasileiro.

Dominar os problemas que afligem a competitividade da industria e buscar meios para
garantir o seu desenvolvimento sdo fundamentais se considerados esta realidade. E neste
contexto que as préaticas de desenvolvimento do SGI alinhadas de maneira eficaz aos principios

da estratégia empresarial surgem como um diferencial competitivo capaz de aumentar a
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probabilidade de sobrevivéncia das organizacbes em longo prazo (ABAD; DALMAU,
VILAJOSANA, 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015).

Com o intuito de atender as constantes transformacdes do cenario econdémico-
empresarial, as organizacdes passaram a desenvolver seus préprios SGIs como uma das
principais estratégias para melhorar o desempenho dos seus negocios (SILVA et al., 2016). No
entanto, sdo poucas as organizacOes que estédo cientes das dificuldades de se alinhar o0 SGI com
a estratégia empresarial, 0 que em muitos casos tornam as estratégias vigentes um tanto quanto
dispersas das desejadas inicialmente (SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES, 2012; SIMON
etal., 2014).

Os SGls integram de forma mais comumente os elementos relacionados a familia de
normas do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) ISO 9001, do Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) ISO 14001, do Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho (SGSST) OHSAS
18001 e ISO 45001 e do Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social Corporativa (SGRSC)
ISO 26000 e SA 8000 (ASIF et al., 2014; KURDVE et al., 2014; SIEW, 2015; REBELO;
SANTOS; SILVA, 2016; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

Entre os beneficios que o desenvolvimento e uso do SGI podem proporcionar as
organizagOes estdo: reducdo de custos e duplicidade de tarefas, diminuicdo de burocracias e
conflitos entre sistemas, simplificacdo da documentacdo (manuais, procedimentos e registros),
atendimento estruturado e sistematizado a legislacdo, economia de tempo e recursos pela alta
administracdo, abordagem sistémica para o gerenciamento dos riscos organizacionais, melhoria
da comunicacdo e do desempenho organizacional, etc. (SANTOS; MENDES; BARBOSA,
2011; OLIVEIRA, 2013; BERNARDO et al., 2015).

Em contrapartida, uma dificuldade que vale ser destacada é que ainda ndo ha um consenso
na literatura cientifica sobre a maneira ideal para se estabelecer e gerenciar o SGI nas
organizacdes (SIMON; KARAPETROVIC; CASADESUS, 2012).

Normalmente os sistemas que comp&em o SGI sdo normalizados e certificaveis, contudo
ha excecdes, como é o caso da ISO 26000 que em vez de requisitos, propdem diretrizes para
orientacdo das empresas quanto as questdes de responsabilidade social. Assim, por exemplo, 0
SGQ segue o padrdo da 1ISO 9001, o SGA segue o padrdo da ISO 14001, o SGSST segue 0s
padrdes da OHSAS 18001 e da ISO 45001, e 0 SGRSC segue os padrdes da SA 8000 e da ISO
26000 (ASIF et al., 2014; REBELO; SANTOS; SILVA, 2016; NUNHES; BARBOSA;
OLIVEIRA, 2017). A implementac&o e certificacdo desses sistemas de gestdo tem aumentado
continuamente, principalmente a partir do ano 2000 e sobre tudo no setor industrial
(BERNARDO et al., 2017).
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Cabe destacar que a implementacéo de sistemas de gestdo certificaveis tornou-se uma
pratica comum entre as mais diversas organiza¢cdes em todo o mundo, bem como no Brasil.
Como destacado anteriormente, o setor industrial é responsavel por apresentar um elevado
numero de empresas certificadas, devido aos seus processos produtivos que afetam diretamente
as vidas das pessoas as quais estdo inseridas nestes contextos (HOLTON; GLASS; PRICE,
2010).

Segundo a 1SO, em 2018 havia em todo o mundo 1.644.357 certificacGes de todos 0s
tipos guiadas pela ISO, das quais 1.058.504 certificacdes estdo relacionadas com a ISO 9001 e
362.610 com a I1SO 14001. No que diz respeito 8 OHSAS 18001 e a SA 8000, em 2018 havia,
respectivamente, 92.315 e 9.081 certificagfes. No entanto, cabe destacar que espera-se um
aumento considerado no numero de empresas certificadas em relacdo aos aspectos de seguranca
com migracdo e atualizacdo das OHSAS 18001 para a ISO 45001 (BSI Group, 2016; SAAS,
2018; IS0, 2018).

No Brasil existem aproximadamente 37.076 certificagBes relacionadas a 1SO 9001 e
3.076 a ISO 14001. Em relagdo as certificacOes relacionadas a OHSAS 18001 havia 834
empresas certificadas e apenas 18 empresas certificadas com a SA 8000 (REVISTA
PROTECAO, 2015; INMETRO, 2018; SAAS, 2018; ISO, 2018). A Figura 1 representa o
namero de certificaces relacionadas aos principais sistemas de gestdo certificaveis em todo o
mundo e no Brasil até o ano de 2018.

Figura 1 — NUmero de empresas certificadas por sistemas normalizados de gestdo em todo o

mundo e no Brasil

Mundo mBrasil

1SO 9001, (2018) L 37.717 1.058.504

1SO 14001, (2018) | 5 576 362.610

OHSAS 18001, (2016) 92.315
834

SA 8000, (2018) 198081

Fonte: Adaptado de Revista Prote¢do (2017); BSI Group (2016); SAAS (2018); 1SO (2018) e INMETRO (2018).

Dessa forma, é possivel observar na Figura 1 que a escolha do cenario nacional para o

desenvolvimento desta tese se justifica também por apresentar um elevado nimero de empresas
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certificadas pelos sistemas normalizados de gestdo, o que também proporcionou uma maior
exequibilidade com os objetivos aqui propostos, uma vez que as diretrizes do alinhamento entre
0 SGlI e as estratégias empresariais devem ser observadas em empresas certificadas com pelos
menos dois sistemas de gestdo. O proposito do alinhamento também é fornecer novas
alternativas estratégicas para melhorar o comportamento do SGI, bem como para o0s sistemas
certificaveis isoladamente.

Esta tese identificou quais s@o 0s possiveis pontos que tornam o papel do alinhamento do
SGI com as estratégias empresarias imprescindivel para a aplicacdo e sucesso das diretrizes
propostas. Esta tese propds ainda a estruturacdo simples de diretrizes para o planejamento,
implantacdo, avaliagdo e melhoria organizacional, apoiada principalmente, pelos resultados e
indicadores estratégicos e dos SGls desenvolvidos nas empresas brasileiras do setor industrial,
de modo a garantir sua relevancia.

Por isso o desafio deste trabalho se concentra em como promover o alinhamento correto
do SGI desenvolvidos nas empresas industriais juntamente com as estratégias empresariais
adotadas por elas, uma vez que o SGI € inserido internamente nas empresas, enquanto a
estratégia empresarial é caracterizada por apresentar uma estrutura macro, ou seja, envolve
elementos organizacionais que englobam a empresa como um todo (LEE, 2014; CANO et al.,
2015; BARBOSA,; OLIVEIRA; SANTOS, 2018).

A Figura 2 de Barbosa, Oliveira e Santos (2018) permite ilustrar como possa vir a ser o
desenvolvimento da integracdo do SGI com a estratégia empresarial, que tem como objetivo
promover o alinhamento correto do SGI desenvolvidos nas empresas industriais juntamente

com as estratégias organizacionais adotadas por elas.

Figura 2 — Alinhamento do SGI com a Estratégia Empresarial

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

- Recursos (SG“
- Infraestrutura MERCADO
- Pessoal

SGQ SGA SGSST SGRSC

STAKEHOLDERS E ACIONISTAS

Fonte: Barbosa, Oliveira e Santos (2018).
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Todavia, ainda hd uma grande margem para que as informac@es, elementos e préticas
destes sistemas sejam potencializados de forma a alavancar ainda mais o desempenho
empresarial. Tal evidéncia refor¢a o gap cientifico que sera preenchido com esta pesquisa, a
qual buscara responder quais sdo as praticas do SGI que podem contribuir para o correto
alinhamento com a estratégia empresarial.

Nesse sentido, alguns autores tém destacado a necessidade de se estudar as contribuicfes
do SGI para o sucesso das estratégias das organizacOes, identificando, por exemplo, como e
quais elementos do SGI podem atuar na criagdo de vantagem competitiva empresarial
(SAVINO; BATBAATAR, 2015; SILVA et al., 2016; WITJES; VERMEULEN; CRAMER,
2017). Portanto, a realizacdo deste estudo permitird identificar de forma mais direta e
aprofundada as relacdes existentes entre 0 SGI e a estratégia organizacional em empresas
industriais e, como consequéncia, possibilitara a formulacdo de recomendacdes para fomentar
e desenvolver a estratégia nas empresas industriais.

Apo6s Nunhes, Motta e Oliveira (2016) identificarem a partir de um estudo bibliométrico
sobre SGI alguns gaps de pesquisa que abordavam o SGI como uma possivel alternativa para
fomentar e desenvolver a estratégia empresarial, procurou-se investigar melhor as
oportunidades de pesquisa dessa relacdo. Para isto, foi conduzido um estudo exploratério
especifico sobre trabalhos que relacionavam o SGI com a estratégia, o qual se verificou que até
julho de 2019 haviam sido publicados na literatura cientifica apenas sete artigos que em seus
respectivos titulos apontavam uma relacdo existente entre SGI e estratégia (SCOPUS, 2019;
WEB OF SCIENCE, 2019).

Estes artigos em geral tratam de diferentes aspectos do SGI e, embora tenham sugerido
pesquisas sobre o estudo conjunto do SGI com a estratégia, nenhum deles desenvolveu um
estudo como o proposto nesta tese, ou seja, efetivamente propondo recomendacdes para o
desenvolvimento das diretrizes para o alinhamento do SGI com as estratégias empresarias.
Diante disto, destaca-se a relevancia e o ineditismo desta proposta, que tem o potencial de
desenvolver um novo viés de pensamento cientifico que podera guiar novas pesquisas e 0
desenvolvimento de novos artigos relevantes para a literatura cientifica a respeito do tema.

Tendo em vista a relevancia internacional do tema proposto e visando a oportunidade de
inserir o Brasil neste cenario, este trabalho permitiu a integracdo de pesquisadores brasileiros
com o grupo internacional de pesquisa de alto nivel, nomeadamente de Portugal. Com isso,
possibilitou o compartilhamento de conhecimentos tedricos e empiricos sobre 0s objetos de

estudos (SGI e estratégia). Como resultados, foram confeccionadas publicagdes conjuntas com
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estes pesquisadores, o0 que é um fator importante para obtencéo de artigos de alta qualidade e
influentes cientificamente (NGUYEN; HO-LE; LE, 2017).

O pesquisador externo participante deste trabalho foi convidado tendo em conta a sua
experiéncia com o tema desta proposta. Assim, foi contatado o Professor Dr. Manuel Gilberto
Freitas Santos devido a sua vasta experiéncia com os temas objeto de estudo desta pesquisa.
Ele assim como o Professor Dr. Otavio José de Oliveira orientador desta tese, sdo autores de
diversos artigos internacionais e livros sobre estratégias de gerenciamento, sistemas de gestédo
e SGI.

O desenvolvimento desta pesquisa permitiu também a identificacao e potencializacdo das
relacfes existentes entre 0 SGI e a estratégia empresarial, contribuindo, portanto, para a
comunidade cientifica e para o setor industrial na medida em que foi realizada: a) analise critica
do referencial tedrico cientifico sobre os dois temas abordados, de forma a identificar em que
aspectos 0s objetos de estudo convergem, divergem ou se complementam, considerando
também a corroboracgdo ou retificacdo de aspectos tedricos ja estabelecidos; e b) proposicdo de
recomendacdes praticas sistematizadas a partir da revisdo da literatura e com base nos
resultados dos estudos de caso multiplos que foram realizados nas diferentes realidades das
empresas envolvidos na pesquisa.

O desenvolvimento deste tese também proporcionou oportunidade para a criacdo de
novas parcerias que resultaram em acordos de cooperacdo da FEG/UNESP com universidades
estrangeiras. Com a realizacdo deste trabalho espera-se também contribuir com o
amadurecimento das areas de concentragdo “Gestao de Operagdes” do mestrado académico em
Engenharia de Produgdo e “Gestdo e otimiza¢do” do doutorado/mestrado em Engenharia
Mecanica, ambos da FEG/UNESP, e com a formacdo, direta e indireta, de recursos humanos
no tema (professores-pesquisadores, doutorandos, mestrandos e alunos de iniciacdo cientifica),

gue provavelmente se tornardo multiplicadores dos elementos estudados e aqui propostos.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

O presente trabalho estd estruturado em sete secdes, além desta primeira secéo
denominada “1 - Introdugdo”, € que contém o0s tOpicos com 0s objetivos, delimitacéo,
justificativa e estrutura da pesquisa, este trabalho possui também as seguintes outras secdes: “2
- Referencial teoérico”, “3 - Método de pesquisa”, “4 - Sistematizacdo dos principios da

estratégia empresarial”, “5 - Estudos de caso”, “6 - Diretrizes para o alinhamento do SGI com
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a estratégia empresarial”, e “7 - Conclusdo”. Ainda constam na estrutura da pesquisa as
“Referéncias bibliograficas” e 0s “Apéndices”.

Na segunda secdo “Referencial tedrico” estdo presentes 0s seguintes topicos: sistema de
gestdo integrado, estratégia empresarial e cultura organizacional. Estes topicos compdem o
referencial tedrico e foram selecionados no sentido de embasar a realizacdo da pesquisa de
forma a contemplar seus elementos essenciais, ou seja, subsidiando a realiza¢do dos estudos de
caso e a proposicdo das diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial. O
topico sobre a cultura organizacional foi introduzido devido a importancia que as caracteristicas
das empresas e principalmente de seus recursos humanos representam para o sucesso deste tipo
de empreitada.

A secdo sobre método de pesquisa procurou apresentar a sequéncia de passos utilizados
para realizacdo da pesquisa, bem como as bases em que ela foi planejada e executada e quais
procedimentos técnicos utilizados no desenvolvimento da pesquisa, incluindo as fontes de
dados utilizadas.

Na quarta secdo sobre a sistematizacdo dos principios da estratégia empresarial, foram
apresentados os seis (6) principios da estratégia empresarial identificados a partir de uma
revisdo sistematica da literatura sobre os trinta artigos mais citados no tema entre (1998 — 2017)
e a relagGes tedricas entre SGI e a estratégia empresarial, 0s quais foram identificadas sessenta
e trés (63) sinergias e nove (9) dissonancias entre 0 SGI e a estratégia empresarial, as quais
foram validadas por trés especialistas (um professor, um gerente de SGI e um auditor da ISO).

A quinta secdo apresenta os resultados dos estudos de caso multiplos, no qual foram
apresentadas as principais caracteristicas da empresa estudada, as estratégias utilizadas, 0s
sistemas e procedimentos integraveis, e como ocorre na pratica a relacdo do SGI com a
estratégia das empresas industriais.

As diretrizes propostas para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial baseada
nas boas praticas e principais dificuldades dos estudos de caso multiplos, sdo apresentadas na
sexta secdo. Na sequéncia é apresentada a conclusdo do trabalho, onde se evidéncia o alcance
dos seus objetivos, suas contribui¢es praticas e cientificas e uma sintese dos resultados da
pesquisa alcancados até o momento.

Por fim sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e os apéndices utilizados no
desenvolvimento desta pesquisa. Cabe destacar, que em relacéo as referéncias bibliogréaficas,
procurou-se priorizar obras de pesquisadores especialistas e referéncias nos temas estudados,
trabalhos cientificos recentes, principalmente posteriores ao ano 2000, e provenientes na sua

grande maioria de artigos indexados em periddicos internacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo apresentados os principais conceitos que embasaram 0s estudos de
campo e a elaboracédo das diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.
Também ndo se teve a intencao de esgotar os temas abordados, mas sim de destacar seus pontos-
chave e, consequentemente, possibilitar aos leitores as bases minimas para sua compreensao.
Desta forma, é feita uma revisdo teorica sobre os principais postulados tedricos sobre sistema

de gestdo integrado, estratégia empresarial e cultura organizacional.

2.1 SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

Considerando o avanco da globalizacao, o acirramento competitivo entre as empresas, e
a necessidade de melhoria continua como sendo uma exigéncia do mercado, muitas empresas
passaram a considerar a integracdo dos seus sistemas de gestdo como uma boa oportunidade
para racionalizar processos, reduzir custos, aumentar a produtividade e satisfacdo dos seus
colaboradores e clientes, uma vez que o desenvolvimento e manutencdo de sistemas e
programas de gestdo que sdo tratados de maneira individuais podem gerar problemas evitaveis
de diversas ordens, tais como a duplicidade de documentacéo, sobreposicdo de tarefas,
redundancias, desperdicios, demasiada burocracia, etc. (SAMPAIO; SARAIVA;
DOMINGUES, 2012; OLIVEIRA, 2013).

Encontram-se diferentes definicdes na literatura cientifica sobre SGI, porém percebe-se
que os conceitos embutidos nessas defini¢des sdo convergentes, uma vez que o sistema é um
conjunto de partes interagentes e interdependentes que formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam determinada funcdo gerando um ou mais resultados. Portanto,
um sistema verdadeiramente integrado é aquele que combina os diferentes sistemas de gestao,
que tornem possivel colocar todas as praticas e padrdes de gestdes relevantes em um Unico
sistema (SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES, 2012; SIMON; KARAPETROVIC;
CASADESUS, 2012; SIMON et al., 2014; SATOLO; CALARGE; MIGUEL, 2013; REBELO;
SANTOS; SILVA, 2014a).

Inicialmente, a maior preocupagdo das organizagOes quanto as certificaches se
concentravam nos processos referentes a qualidade, porém, na Gltima decada, a adogdo da
certificacdo tem se espalhado para outras areas, com destaque para 0s processos relacionados

ao meio ambiente e a saude e seguranca ocupacional (GRANERUD; ROCHA, 2011). Dessa
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forma, as empresas passaram a adotar principalmente SGQ, SGA e SGSST como solugdo para
a consecucao deste objetivo (SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES, 2012).

Cada um destes sistemas possui pelo menos uma norma certificavel correspondente (ISO
9001 para qualidade, 1ISO 14001 para meio ambiente e OHSAS 18001/1SO 45001 saude e
segurancga). Estes sistemas de gestdo certificAveis podem ser integrados entre si e também com
outros sistemas (OLIVEIRA, 2013).

Nesse sentido, muitas organizacdes optaram por implementar um SGI como uma
alternativa para otimizar esforcos e recursos visando ganhar competitividade (SAMPAIO;
SARAIVA; DOMINGUES, 2012; OLIVEIRA, 2013). A Figura 3 apresenta um esquema
genérico dessa integracao.

Figura 3 — Esquema genérico de um SGI
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Fonte: Adaptado de Neto, Tavares e Hoffman (2008).

O SGl trata da integracdo de praticas e procedimentos dos diferentes sistemas de gestdo
normalizados. Esse processo de integracdo consiste, usualmente, na fusdo dos SGQ baseado no
padréo da 1SO 9001, SGA baseado no padrdo da ISO SGSST baseado no padrdo da OHSAS
18001 e, mais recentemente, baseado no padrdo 1SO 45001 que substituira a OHSAS 18001
(OLIVEIRA, 2013; WENIG; REFFLINGHAUS, 2015, NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA,
2017).

Além destes, os sistemas de gestéo certificaveis podem ser integrados com uma crescente
variedade de outros subsistemas implementados de acordo com outros padrdes, entre eles o
SGRSC, de acordo com a SA 8000 e ISO 26000, gestdo do conhecimento, gestdo de risco,
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producdo mais limpa, recursos humanos e etc. (SAMPAIO; SARAIVA; DOMINGUES, 2012;
OLIVEIRA, 2013; WENING; REFFLINGHAUS, 2015).

Serdo apresentadas uma sintese das certificacbes mais comumente utilizados no cenario
industrial, objeto de pesquisa da tese, as normas 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO
45001.

ISO é um prefixo grego que significa igualdade ou padronizacéo e por isso esta ligado
aos padrbes normativos gerenciados pela International Organization for Standardization (I1SO,
2018), contudo também tem sido adotada e utilizada como a sigla que denomina este mesmo
organismo internacional. As normas da 1ISO apresentam requisitos e diretrizes de classe mundial
para produtos, servicos e sistemas de forma a garantir qualidade, seguranca e eficiéncia, etc.
(ISO, 2018).

As normas 1SO sdo importantes instrumentos para reducdo de desperdicios e custos,
padronizacdo de processos e produtos, aumento da competividade, fomento do comércio local
e internacional, reducéo da assimetria de informacGes entre clientes e vendedores/produtores,
etc (ILKAN; ASLAN, 2012; PSOMAS; PANTOUVAKIS; KAFETZOPOULOS, 2013).

Os sistemas de gestdo baseados na norma ISO 9000 sdo os padrfes internacionais de
gestéo da qualidade mais conhecidos e utilizados em todo mundo (ISO, 2015a). As principais
normas da familia ISO 9000 sdo a 1SO 9000, ISO 9001 e ISO 9004, com destaque para a ISO
9001 que é a Unica passivel de certificacio (KIM et al., 2012; JOSE et al., 2013; PSOMAS;
PANTOUVAKIS; KAFETZOPOULOS, 2013; ISO, 2015a).

A 1SO 9000 apresenta os fundamentos e vocabularios do SGQ e tem o propoésito de
estabelecer termos e defini¢bes fundamentais necessarios a padronizagdo dos sistemas de gestdo
para evitar interpretacdes erréneas durante sua aplicacao.

Ja a ISO 9001 representa os requisitos de um SGQ utilizados para avaliar a capacidade
de uma organizacdo identificar e atender as necessidades dos clientes. Ja a 1ISO 9004 apresenta
diretrizes para a melhoria de desempenho do SGQ, apresentando orientacdes para atingir o
sucesso sustentado das organizagGes em seu ambiente de atuacdo (SUMAEDI; YARMEN,
2015; INGASON, 2015; 1SO, 2015a).

Este grupo de normas contempla orientag0es e requisitos para melhoria de projetos,
processos e servicos. Elas fomentam o desenvolvimento e controle do ambiente/infraestrutura,
da forca de trabalho, da identificacdo e satisfagdo das necessidades dos clientes internos e
externos, etc. a partir de um processo continuo de melhoria e padronizacdo do SGQ. Séo
aplicaveis a empresas de qualquer atividade, segmento e porte (PSOMAS; PANTOUVAKIS,
2015).
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A adocdo destas normas é um bom primeiro passo para se desenvolver a qualidade total,
economizando tempo, esforgo e dinheiro (ABDULLAH et al., 2013). Elas possuem um efeito
positivo sobre a inovacgéo de processos e produtos, porém demandam um alto engajamento de
gestores e funcionarios (TERZIOVSKI; GUERRERO, 2014).

O desenvolvimento da ISO 9001 teve foco na harmonizagéo de padrdes mundiais a fim
de promover o comércio global. Ela ndo é somente um meio para se adquirir o certificado de
confirmacéo dos requisitos de qualidade, mas € principalmente uma solucdo para o progresso e
melhoria do sistema de gestdo de uma empresa por completo (CLOUGHERTY; GRAJEK,
2014). Ha diversos motivos que levam as empresas a optarem pelo processo de certificagdo,
destacando-se a melhoria da comunicacgdo, aumento da satisfacdo dos clientes, incremento do
lucro e da competividade, etc. (CASTKA et al., 2015).

A certificacdo 1SO 9001 esta associada a melhorias em trés dimensdes do desempenho
financeiro: eficiéncia operacional, crescimento em vendas e desempenho financeiro geral
(BEVILACQUA et al., 2013). Tal relacdo positiva entre a certificacdo e o desempenho
financeiro evidéncia melhorias no funcionamento dos negocios e aumento da vantagem
competitiva a partir de efeitos positivos e significativos na qualidade do produtos e servicos e
da reducédo perdas da producdo em funcdo das melhorias no projeto e processo (PSOMAS;
KAFETZOPOULOQOS, 2015).

O processo de certificacdo de um SGQ com base na ISO 9001 envolve quatro agentes
principais: empresas a serem certificadas, organismos credenciados de certificacdo, organismos
de acreditacédo e organismos de normalizacdo (CASTKA et al., 2015; 1SO, 2015a).

Com o intuito de atender as constantes transformacGes no cenario econémico-
empresarial, foi langada em setembro de 2015 a quinta e mais recente versdo da norma ISO
9001 (ISO 9001: 2015) baseada na estrutura proposta pelo Anexo SL (2016) para facilitar a sua
integracdo com os demais padrdes de certificacdo, sobretudo os da ISO. Seus principais avancos
concentraram-se na maior flexibilidade quanto a documentacdo e na introducdo de novas
abordagens relacionadas ao contexto organizacional e ao risco (FONSECA, 2015).

Dessa forma, esta quinta edi¢cdo anula e substitui a anterior (ISO 9001: 2008). As
empresas certificadas tém até trés anos para se adequarem a esta Gltima versdo (1SO, 2008; ISO,
2015a).

A 1SO 9001 facilita também a adocdo de outros sistemas certificaveis, tais como o de
gestdo ambiental, seguranca, etc. (ZU, 2009). Consumidores cada vez mais exigentes tém
demandado produtos de empresas que preferencialmente sejam ambientalmente amigaveis e

que valorizem a integridade e saude de seus funcionarios. Em funcéo disso, por exemplo, tem
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crescido o movimento de adocéo e certificacdo de sistemas de gestdo ambiental 1ISO 14001 e
sistema de gestdo de salde e seguranca ocupacional ISO 45001 (JABBOUR et al., 2015;
NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

A norma 1SO 14001, por sua vez, estabelece os requisitos para o Sistema de Gestdo
Ambiental (SGA) e tem como objetivo oferecer uma estrutura adequada para a gestdo
organizacional considerando os aspectos e parametros ambientais (GONZALES-BENITO et
al., 2011).

Dessa forma o SGA é definido pela ISO 14001 como parte do sistema global de gestao,
que inclui estrutura organizacional, atividades de planejamento, responsabilidades, praticas,
procedimentos, processos e recursos para desenvolver, implementar, atingir e manter a politica
ambiental (SEARCY et al., 2012).

A 1SO 14000 é o nome dado a uma familia de normas e inclui mais notadamente a norma
ISO 14001, que € a Unica passivel de certificagdo e que representa também o0s requisitos e o
conjunto basico de normas utilizadas pelas organizac6es para a concepcao e implementagdo de
um eficaz Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). Outra norma incluida nesta série € a 1ISO 14004,
que fornece as diretrizes e da orientacBes adicionais para um bom SGA.

O principal objetivo da série de normas 1ISO 14000 é de promover a gestdo ambiental
mais eficaz e eficiente nas organizacdes e proporcionar ferramentas Uteis e utilizaveis, ou seja,
aquelas que séo de custo-beneficio, flexiveis, e reflitam nas melhores préaticas organizacionais
disponiveis para a coleta, interpretacdo e comunicacdo das informacdes ambientalmente
relevantes (SEARCY et al., 2012; VRIES; BAYRAMOGLU; WIELE, 2013; ISO, 2015b).

A 1SO 14001 é baseada em uma abordagem voluntaria a regulamentacdo ambiental, que
fornece requisitos para a criagdo ou aperfeicoamento de um SGA. Em partes, hd muitos tracos
comuns com o seu antecessor, a ISO 9001, norma internacional de gestdo da qualidade, que
serviu de modelo para a constru¢cdo de sua estrutura interna, onde ambos podem ser
implementados lado a lado. Tal como acontece com a ISO 9001, a ISO 14001 atua como um
instrumento de gestdo interna, caracterizando, portanto, uma forma que configura o
compromisso ambiental da empresa com os seus clientes e colaboradores (IVANOVA; GRAY;
SINHA, 2014; 1SO, 2015b).

A 1SO 14001 encoraja as empresas no processo de melhoria continua de seu desempenho
ambiental, para alem da 6bvia reducdo de impactos ambientais negativos reais e possiveis, que
pode ser alcancado por meio de trés maneiras: expandindo-se a cobertura das areas de negocio
no SGA a ser implementado; enriquecendo-se as atividades, produtos, processos, emissoes,

recursos, e etc., que serdo gerenciados no SGA implementado; e atualizando-se uma melhoria
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do quadro estrutural e organizacional do SGA, bem como uma acumulo de know-how para lidar
com as questdes do meio ambiente que envolve o0s negécios (MALETIC; PODPEAN;
MALETIC, 2015; ISO, 2015b).

No geral, segundo Maletic, Podpean e Maletic (2015), o conceito de melhoria continua
faz com que a organizacgdo abandone, de forma gradual, as medidas ambientais meramente
operacionais, no sentido de uma abordagem estratégica de como lidar com os desafios
ambientais. A 1SO 14001 é desenvolvida principalmente para ajudar as empresas com um
quadro para um melhor controle de gestdo que pode resultar na reducdo de seus impactos
ambientais.

Além de melhorias no desempenho, as organizacfes podem colher uma série de
beneficios econémicos, incluindo maior conformidade com os requisitos legislativos e
regulamentares, por meio da adocdo do padrdo 1ISO 14001 (VRIES; BAYRAMOGLU; WIELE,
2013). Bracci e Maran (2013) afirmam que ao minimizar o risco de multas de responsabilidade
regulatorias e ambientais, melhorando assim a eficiéncia de uma organizacéo, os beneficios
podem também incluir uma reducdo de residuos, consumo de recursos, além de custos
operacionais, gerando assim uma vantagem competitiva a organizacao.

Devido a sua grande popularidade e aplicabilidade, a norma ISO 14001 também foi
atualizada em 2015 e encontra-se em sua terceira versdo, 1SO 14001: 2015. Dessa forma, apos
a revisdo ser publicada, as organizac@es certificadas contardo com um periodo de transicao de
trés anos para adaptar o seu sistema de gestdo ambiental a nova edi¢cdo da norma (I1SO, 2015b).

A nova versao da ISO 14001 concentra-se na melhoria do desempenho ambiental e na
visdo do ciclo de vida, em vez de melhorar o préprio sistema de gestdo. Esta atual versao da
norma também foi desenvolvida baseada na estrutura proposta pelo Anexo SL (2016), no qual
visa facilitar a integracdo com outros sistemas de gestdo, principalmente os sistemas baseados
nos padrdes ISO (VRIES; BAYRAMOGLU; WIELE, 2013, I1SO, 2018).

Ja a OHSAS 18001 (Occupational, Health and Safety Assessment Series) apesar de nao
estar mais em vigor devido ao desenvolvimento da ISO 45001 em 2016, foi durante anos a
principal certificacdo relacionada aos aspectos de salde e seguranga ocupacional, por fornece
um conjunto de ferramentas que ajudavam a melhorar a eficiéncia da gestdo de riscos
relacionados a atividades laborais, ou seja, relacionada a seguranca no ambiente de trabalho.

Esta certificacdo foi a mais utilizada internacionalmente na implantacdo de Sistemas de
Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho e serviu como um analogo pela ISO para o
desenvolvimento do seu SGSST, o qual acredita-se que haverd um aumento considerado no

numero de empresas certificadas em relacdo aos aspectos de saude e seguranca com migracdo
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e atualizacdo das OHSAS 18001 para a ISO 45001 (REBELO; SANTOS; SILVA, 2014b; BSI
Group, 2016; 1SO, 2018).

No entanto, a norma OHSAS 18001 é um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca do
Trabalho (SGSST) amplamente reconhecido e popular, também foi desenvolvida de maneira a
ser compativel com as normas de meio ambiente e da qualidade visando facilitar a integracéo
dos sistemas, mas sua funcionalidade independe dos outros (ABAD; DALMAU;
VILAJOSANA, 2014; OHSAS 18001, 2015).

A OHSAS 18000 é o nome dado a uma familia de normas e inclui mais notadamente a
norma OHSAS 18001, que ¢ a Unica passivel de certificagdo, que representa o0s requisitos e o
conjunto bésico de especificacbes utilizadas pelas organizacbes para a concepgcao e
implementacdo de um eficaz SGSST. Também € composto pela norma OHSAS 18002, que €
um guia com orientacGes adicionais para o aprimoramento do SGSST (OHSAS 18001, 2015).

O principal objetivo da certificagdo OHSAS 18001 é apoiar e promover boas préaticas na
area de salde e seguranga ocupacional por meio de uma gestdo sistematica e estruturada
(LAFUENTE; ABAD; VILAJOSANA, 2013). Com esta certificacdo, as organizacdes possuem
uma estrutura que facilita a minimizacao dos riscos para seus funcionarios e outras partes que
possam ser afetadas (ZENG et al., 2011).

Para Koivupalo et al. (2015), a OHSAS 18001 auxilia um SGSST a promover um
ambiente de trabalho seguro e saudavel, fornecendo um quadro que ajuda as organizacdes a
identificar e controlar os riscos de salde e seguranca, reduzir o potencial de acidentes, ajudar a
conformidade legal, melhorando o desempenho global da empresa. As etapas que compdem o
processo de um SGSST baseado na OHSAS 18001 incluem: uma politica para 0 SGSST; o
planejamento; a implementacdo e operacdo; verificacdo, uma andlise critica pela direcéo; e o
desenvolvimento e aplicacdo da melhoria continua (OHSAS 18001, 2015).

Segundo Abad, Dalmau e Vilajosana (2014), a implementacdo da OHSAS 18001 € de
fundamental importancia para retratar a preocupacdo da empresa com a integridade fisica de
seus colaboradores e parceiros, além do envolvimento e participacdo dos funcionarios, com
destaque para a participacéo efetiva da alta direcdo no processo do SGSST baseado na OHSAS
18001.

Outro ponto importante a ser destacado por Karapetrovic e Casadesus (2009) sobre a
certificagdo OHSAS 18001 e que esta possui uma alta compatibilidade com as normas ISO
9001 e ISO 14001. Historicamente, muitas organizagdes comegam com o sistema de gestdo da

qualidade ISO 9001, em seguida adicionam os requisitos de gestdo ambiental ISO 14001. Este
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é o motivo pelo qual muitas organizagdes passaram a implementar todos os trés padrfes de uma
sO vez, afim de minimizar custos e perturbagdes (Ql et al., 2013).

Contudo, a norma OHSAS 18001 foi substituida pela nova norma 1SO 45001. A ISO
45001 foi criada em 2018 e é um analogo da ISO as normas OHSAS 18001. A norma ISO
45001 fornece padrdes para que se reduza os riscos no ambiente de trabalho, melhorar a
seguranga dos colaboradores e também aborda a produtividade relacionada aos processos
organizacionais.

Os principais complementos da nova norma ISO 45001 estdo relacionados a maior
uniformidade para os processos visando diminuir ambiguidades, utilizando o mesmo padrdo
das demais normas ISO (ISO 45001, 2015).

Esta versdo da norma também foi desenvolvida baseada na estrutura proposta pelo Anexo
SL (2016), no qual visa facilitar a sua integracdo com outros sistemas de gestdo baseados nos
padrbes 1SO (ISO 45001, 2015). As organizagdes que quiserem manter a certificacdo terdo até
marco de 2018 para fazer a atualizagcdo (DAMICHELA; BALDISSONE; MAIDA, 2018; 1SO
45001, 2015; PILLAY, 2019; DARABONT et al., 2017).

Dessa forma, sera cada vez mais comum que as empesas passem a considerar seus
sistemas de gestdo como um Unico sistema, global e integrado. Os sistemas que integram o SGI
sdo em geral normalizados e certificaveis e tém aumentado continuamente nos Gltimos vinte
anos (BERNARDO et al., 2017). Contudo ha excegbes, como no caso da 1ISO 26000 que em
vez de requisitos propdem diretrizes para orientacdo das empresas quanto as questfes de
responsabilidade social. Dessa forma, por exemplo, 0 SGQ segue o padrdo da 1SO 9001, o SGA
segue 0 padrdo da ISO 14001, o SGSST segue os padrdes da OHSAS 18001 e da ISO 45001, e
0 SGRS segue os padrdes da SA 8000 e da 1SO 26000.

Alguns organismos de normalizacao ja lancaram normas especificas para integracdo de
sistemas de gestdo, como é o caso da Dinamarca (DS 8001:2005), Australia e Nova Zelandia
(AS/NZS 4581:1999), Espanha (UNE 66177:2005) e Reino Unido (PAS 99:2006). Além
destes, a ISO langou recentemente um manual de recomendacdes, conhecido como Anexo SL,
para orientar as organizac0es que desejam integrar os seus sistemas de gestéo, o que favorece a
tendéncia de que as normas estdo cada vez mais compativeis entre si e consequentemente mais
apropriadas para a integracdo (BERNARDO et al., 2017; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA,
2017, 1S0O, 2018).

De acordo com Gianni, Gotzamani e Vouza (2017), a integragdo acarreta em uma maior
coesao interna na empresa, gerando uma maior harmonia entre os sistemas de gestdo. Somado

a isso, os autores afirmam que a integracdo € essencial para melhorar a performance dos
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subsistemas preexistentes, para atender os interesses dos stakeholders e para que haja uma
melhoria na imagem da empresa.

Sampaio et al. (2012) propGem quatro niveis para classificacdo do tipo de integracédo
presente em uma determinada empresa: integracdo de documentacdo; integracdo de ferramentas
de gestdo; politicas e objetivos comuns; e estrutura organizacional comum.

J& Bernardo et al. (2015) definem este processo de integracdo dos sistemas de uma
empresa de outro modo, no entanto, também os apresentam por meio de quatro fatores
principais: nivel de integracédo, que esta relacionado com o grau de aplicacéo do SGI; integracéo
dos sistemas de auditoria, relacionado ao nivel de integracdo de auditorias internas e externas;
metodologia de integracdo, que consiste nos modelos ou ferramentas utilizadas no processo de
integracdo; e estratégia de integracdo, que refere ao nimero e sequéncia de implementacGes dos
sistemas de gestdo que serdo integrados.

Outro aspecto importante relacionado ao SGI é o grau de integracdo dos sistemas.
Bernardo et al. (2009) estruturaram um quadro em que as classificagdes identificadas na
literatura cientifica foram enquadradas em quatro niveis, como pode ser observado na Figura 4.
Dessa forma, Bernardo et al. (2009) definem como nivel “0” 0s que representam os sistemas
completamente separados, os niveis “1” ¢ “2” representam os sistemas parcialmente integrados
e o nivel “3” integragdo total dos sistemas. Dessa forma, cabe destacar que os apontamentos
feitos por Bernardo et al. (2009) s&o os mais aderentes perante aos objetivos propostos nesta

tese.
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Figura 4 — Comparagéo entre modelos de integragédo de sistemas
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Fonte: Bernardo et al. (2009).

Tentando criar uma referéncia em que se pudesse analisar as propostas
comparativamente, Bernardo et al. (2009) desenvolveram um quadro em que os diferentes
niveis de integracdo pudessem ser comparados. Levando em conta 0 quadro criado por
Bernardo et al. (2009), as diversas classificacdes propostas na literatura cientifica a respeito dos
diferentes niveis de integracéo, torna-se inviavel a escolha de um modelo Unico como padréo.

Dessa forma, alguns autores passaram a desenvolver modelos e diretrizes que auxiliam e
déo suporte as empresas no desenvolvimento e implementacgdo do SGI. Assim, Oliveira (2013)
propde diretrizes para que ocorra a integracao dos sistemas de gestdo em empresas de qualquer
porte, dividindo o processo em trés fases principais, as quais podem ser observadas na Figura
5.



Figura 5 — Representacdo gréfica das diretrizes de implantacéo do SGI
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A primeira fase € a de planejamento, na qual se estudam as similaridades, disparidades e
complementos entre os sistemas certificaveis de gestdo; faz-se um diagndstico dos elementos
presentes nos sistemas existentes; ocorre avaliagdo dos recursos necessarios; e cria-se um plano
de acdo para a integracdo (OLIVEIRA, 2013).

A segunda fase é a de desenvolvimento, nesta ocorre a integracdao dos elementos basicos
(escopo, politica, objetivos e responsabilidades); ha a integracdo de documentagdes para uma
maior padronizacdo; e integracdo de processos operacionais, utilizando indicadores para a
verificacdo da performance da implantacdo do SGI (OLIVEIRA, 2013).

Por fim, ha a fase de controle e melhoria, na qual se faz a comparacdo dos elementos-
chave que compdem o SGI, avaliando o antes e o0 depois do desenvolvimento da integracao;
ocorrem auditorias internas e externas; ha monitoramento, medicGes e melhorias nos sistemas
de gestdo e em sua integracdo; e analise critica da gestdo somado a acBes corretivas
(OLIVEIRA, 2013).

Ja Rebelo, Santos e Silva (2016) estruturam a implementacdo de um SGI por meio do
ciclo PDCA, sendo suportado pela visdo, missdo, cultura, objetivos e responsabilidades da
empresa, além do comprometimento e lideranga da geréncia organizacional.

Em seu modelo Rebelo, Santos e Silva (2016) apresentam uma guia detalhada com os
mecanismos de acdes para a integracéo dos sistemas de gestdo a partir de um ciclo PDCA, onde
na fase inicial, de planejamento, busca-se identificar todas as oportunidades de integragéo e

melhoria de processos.
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A segunda etapa, de realizacdo, é onde ocorre de fato a implementacdo do sistema. A
terceira fase busca avaliar a performance das mudancas ocorridas e a quarta é a de melhoria
continua, para que a busca por similaridades entre os sistemas se torne um processo recorrente.
Rebelo, Santos e Silva (2016), também afirmam que cada empresa possui necessidades,
interesses e expectativas especificas, que necessitam ser satisfeitas sistematicamente e com
eficiéncia.

Sendo assim, os SGIs podem trazerem diversos beneficios para a empresa, uma vez que
a integracao de sistemas torna a gestdo mais eficiente. A eficiéncia organizacional melhora,
pois ha reducdo na duplicacdo de atividades, economizando esforgos humanos e financeiros e,
ao mesmo tempo, a comunicacdo interna sera fortemente beneficiada, devido ao maior
compartilhamento de dados ocasionado por esta integracdo (NUNHES; MOTTA; OLIVEIRA,
2016).

Entre os beneficios que o desenvolvimento do SGI pode proporcionar as organizages
estdo: reducdo de custos e tarefas, diminuicdo de burocracias e conflitos entre sistemas,
simplificacdo da documentacdo, manuais, procedimentos e registros. Permite também
atendimento estruturado e sistematizado as legislacfes vigentes, possibilita ainda economia de
tempo e recursos pela alta administracdo, além de possuir uma abordagem sistémica para o
gerenciamento dos riscos organizacionais, melhoria da comunica¢do e do desempenho
organizacional, etc. (SANTOS; MENDES; BARBOSA, 2011; OLIVEIRA, 2013;
BERNARDO et al., 2015; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

Em geral, os elementos e funcdes dos sistemas de gestdo mais comumente integrados nas
empresas sdo0: manuais, politicas, objetivos e metas, estrutura e responsabilidade, responsavel
da direcdo, instrucGes de trabalho, controle de documentos, controle de registros, treinamento,
comunicacdo interna, planos de emergéncia, indicadores de desempenho, aquisi¢do, tratamento
de ndo-conformidades, controle de equipamentos de inspecdo/medicdo/ensaio, acdes
preventivas, acles corretivas, auditoria interna, auditoria externa, analise critica pela direcdo
(SANTOS et. al., 2013; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

No entanto, vale ressaltar que alguns desses elementos, como manuais e o responsavel
pela direcdo, deixaram de ser obrigatorios nas atuais versdes da 1ISO 9001: 2015 e 1SO 14001:
2015.

Rebelo, Santos e Silva (2014a) destacam que a principal justificativa para a integracao
dos sistemas de gestdo é o efeito positivo que ela pode ter sobre os funcionarios, pois a sinergia
gerada com a integracdo os tem levado a atingirem melhores niveis de desempenho. Em

contrapartida, uma dificuldade que vale ser destacada é que ainda ndo ha um consenso sobre a
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maneira ideal para se estabelecer e gerenciar o SGI nas organizacbes (SIMON;
KARAPETROVIC; CASADESUS, 2012).

Outros fatores que podem impedir o avanco no desenvolvimento do SGI e devem ser
considerados sdo, aumento dos problemas dentro de uma empresa, como alta complexidade de
gestdo interna, acarretando em uma menor eficiéncia na gestdo; e incompatibilidade com a
cultura da empresa, que pode gerar uma resisténcia a mudanca causada pela hostilidade dos
funcionarios em aceitar 0 novo processo, 0 que acarretara também no aumento dos custos
gerenciais (GIACOMELLO; STUMPF, 2014).

Manzanera et al. (2014) detectam outros fatores prejudiciais que podem ser encontrados
ao longo do processo de implantacdo de um SGI, entre eles: a falta de compreensao sobre o
conceito de integracdo, fazendo com que o processo esteja limitado a documentacdo e
conservacdo de dados; falta de estratégia, de modelo ou de metodologia para efetuar a
implantacéo; falta de compromisso da geréncia sénior; cultura organizacional inadequada, que
pode ser resistente a mudancga; falta de comunicacdo; diferentes visdes e falta de
compatibilidade em relacdo aos sistemas particulares que necessitam ser integrados; e as
constantes mudangas no planejamento, devido ao elevado nimero de ndo conformidades, que
pode gerar um alto custo inicial.

Devido a estes fatores, pequenas e médias empresas tendem a alcancgar niveis mais
elevados de integracdo, por apresentarem baixa complexidade operacional e organizacional
(ABAD; DALMAU; VILAJOSANA, 2014).

Sendo assim, a identificacdo e o desenvolvimento dos principios, que também podem ser
classificados como pilares do SGI, tendem a auxiliar neste processo de compreensdo sobre o
correto conceito de integracdo dos sistemas de gestao.

Estes pilares foram identificados em um estudo de revisdo sistematica da literatura
cientifica sobre o tema, 0s quais podem ser agrupados, a partir de uma analise critica, em seis
pontos ou principios norteadores para o desenvolvimento do SGI, sendo eles: gestdo sistémica,
padronizacdo, integracdo, aprendizagem operacional, desburocratizacdo e melhoria continua
(NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).

Estes principios abordam, de forma clara e efetiva, os elementos que foram amplamente
citados na literatura analisada, mas que até o momento ndo haviam sido agrupados
sistematicamente de forma a possibilitar a compreensdo de quais sdo os elementos
principais/estruturais do SGI. Assim, cada principio apresentado corresponde a um pilar de
desenvolvimento do SGI, que é resultado de uma clusterizacdo de elementos similares e/ou
relacionados (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).
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Dessa forma, SGI é sustentado/desenvolvido por meio dos principios criados, 0s quais
podem ser implementados e operacionalizados aplicando-se os elementos do SGI aos SGQ,
SGA, SGSST, SGRSC, etc. (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018). Estes principios e

suas caracteristicas podem ser observados na Figura 6.

Figura 6 — Principios do SGI

Elementos Principios

- Alinhar e/ou integrar as responsabilidades e autoridades da alta gestao e
da gestdo funcional e promover seu engajamento com o SGI, disseminando
a cultura do SGI na organizagio

- Identificar e trabalhar as interrelagdes dos sistemas (sinergias e
antagonismos)

- Gerenciar sinergicamente e disponibilizar recursos humanos e financeiros
- Considerar as necessidades dos stakeholders

1.
Gestio Sistémica

- Uniformizar termos e conceitos

- Padronizar processos

- Padronizar a documentacgio

- Desenvolver mecanismos para comunicacdo interna

- Investir em treinamento e capacitagéo da forga de trabalho

2.
Padronizacio

- Integrar os sistemas no nivel estratégico (responsabilidades e autoridades,
visdo, politica, planos, objetivos)
- Integrar os sistemas no nivel tatico (metas, indicadores, agdes, etc.)

- Integrar os sistemas no nivel operacional (identificar e integrar os
- Investir em treinamento e capacitagéo da forca de trabalho
- Estabelecer um fluxo de informagio eficaz

processos e elementos genéricos) >
- Engajar os funcionarios no processo de implantagao do SGI

- Teamwork - Promover o compartilhamento de conhecimentos e

experiéncias individuais e entre grupos e departamentos

- Desenvolver a capacidade de inovagdo e abertura a mudanga

- Buscar orientagdes técnicas de especialistas (ou consultores)

3.
Integracio

4.
Aprendizagem
Organizacional

- Conduzir auditorias integradas
- Desenvolver multiplicadores e utilizar sistemas de incentivo
- Investir em treinamento e capacitagdo da forga de trabalho

- Eliminar duplicagdes e inconsisténcias entre documentos, processos ¢
procedimentos
- Reduzir conflitos entre documentos, processos e procedimentos
- Padronizar e simplificar a documentacio
- Fundir a documentagéio

S.
Desburocratizaciao

- Usar a cultura organizacional para dar suporte as acdes de
desenvolvimento e gestdo do SGI

- Identificar oportunidades para evitar e/ou reduzir desperdicios

- Ir além da conformidade legal

- Promover a comunicacio e interagdo com stakeholders

- Integrar o SGI com outros programas, sistemas de gestdo ¢/ ou com toda a
cadeia de suprimentos

6.
Melhoria Continua

e e e B |

Fonte: Nunhes, Bernardo e Oliveira (2018).

Como observado na Figura 6, a Gestdo Sistémica; Padronizacdo; Integracao estratégica,

tatica e operacional; Desburocratizagdo e Melhoria Continua devem ser consideradas na
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operacionalizagdo do SGI, pois cada um destes principios precisa ser desenvolvido para que a
integracdo seja bem-sucedida. Assim, tanto abordagens tedricas como praticas devem
contemplar todos os seis principios de maneira equilibrada e integrada, a fim de que o
desenvolvimento e o gerenciamento do SGI sejam harmdénicos e conversem entre si (NUNHES;
BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).

Nesse sentido, cabe destacar que 0s principios criados ndo sdo sequenciais, pois eles estao
naturalmente relacionados entre si. Portanto, ao passo que o bom desenvolvimento de um
principio pode apoiar o desenvolvimento de outros, o seu mau desenvolvimento pode resultar
em prejuizos que comprometem todo o sistema (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).

2.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Estratégia é uma palavra originaria do termo grego strategia, que significa plano, método,
processo, manobras ou decisdes utilizadas para alcancar um objetivo ou resultado especifico.
A estratégia teve origem na area militar, referia-se a ‘“a arte do general’’, na qual as habilidades
psicolégicas e comportamentais do general no comando de um exército eram consideradas a
partir do planejamento e execu¢do da movimentacdo de tropas em situagdes de conflito
(DALBY, 2007; GHEMAWAT, 2016).

As novas tecnologias de comunicacbes e computacdo, impulsionadas pelo
desenvolvimento da economia global que mudou as tradicionais formas como os cliente e
fornecedor se relacionam, estabeleceram novas alternativas de relacbes comerciais, 0 que
significa que os clientes tém cada vez mais possibilidades e consequentemente um maior poder
de barganha (RICHARD, 2000; ROSENZWEING; ROTH; DEAN, 2003).

Neste contexto as empresas optam em planejar suas estratégias empresarias de modo que
atendam as exigéncias desta ampla gama de mudancas organizacionais, além de se adequarem
as novas demandas dos clientes e as novas necessidades dos stakeholders (BELL et al., 2004;
FERNANDEZ; NIETO, 2005).

No contexto organizacional, a estratégia comecou a destacar-se de forma mais efetiva
com a demanda pds-segunda guerra mundial, intensificando apds a globalizagdo da economia
e a criacdo dos diversos blocos econémicos (ZOTT; AMIT, 2008). As constantes crises
financeiras impulsionaram as organizagdes a desenvolverem estratégias empresariais cada vez
mais flexiveis, tendo em vista o desafio de conviver com clientes cada vez mais exigentes e que

esperam mais em termos de novos produtos, preco e qualidade (TEECE, 2010).
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A linha do tempo apresentada na Figura 7 mostra a evolucdo da estratégia competitiva

desenvolvimento e implementacéo das acdes estratégicas até os dias atuais.

Figura 7 — Linha do tempo da estratégia competitiva empresarial

empresarial ao longo do tempo, apresentando suas contribui¢cGes e técnicas usadas para o

1950 1960 1970 1980 1990 2000
Perspectiva estratégica
Posicionamento Dlnanjlf:as
competitivo compehtn{as e
Curva de cooperativas
experiéncia Anlise de .
portislio Cadeia de valor
SWOT
Competeéncias Demais modelos
distint Modelo de

Conceito e 3 Crl;:;?iziiio ehintas Porter estratégicos (RBY,

sistemas de P BSC, etc.)

ideias

Ciclo de Ciclo de Ciclo de Ciclo de Ciclo de contribui¢Bes

contribuictes contribuiges contribuicBes contribuicdes econdmicas das organizacdes
militares econdmicas académicas das empresariais de industriais
organizacionais escolas de consultoria em
administragdo estratégia
Ferrovias Demanda Diversificagdo Crises do Tecnologias redutoras de
poOs-guerra petréleo custos

Fonte: Adaptado de Telles e Da Silva (2012).

Como observado na Figura 7, inicialmente a estratégia estava associada apenas ao
gerenciamento de guerra, ou seja, significando ndo um processo de gestdo, e sim um processo
de aprendizado da arte da guerra. No entanto, destaca-se neste periodo o inicio do planejamento
organizacional tomando como ponto de partida Taylor e sua teoria sobre eficiéncia técnica, no
qual sugere uma estrutura administrativa preocupada com a analise e monitoramento do
negécio, ainda que em condi¢cdes precarias se comparadas as técnicas contemporaneas
utilizadas pelas organizacdes (MILES, 2013).

Posteriormente, o ciclo de contribuicdes econdmicas organizacionais passou ser
entendido como uma das atividades componentes do processo de administracao, envolvendo
basicamente a definicdo de objetivos e as a¢Oes a serem desenvolvidas para o alcance destes,
considerando provaveis cendrios futuros, a partir do reconhecimento da condicdo da
organizacéo, situacdo do ambiente e relagdo entre essas duas dimensdes (KIM; STING; LOCH,
2014).

Nesse periodo, varias ferramentas surgiriam com intuito de auxiliar a estratégia

organizacional, é interessante chamar atengdo para a Management By Objectives (MBO), que é
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um processo de definicdo de objetivos dentro de uma organizacdo para que gerentes e
empregados concordem com 0s objetivos e entendam o que eles precisam fazer a fim de
alcanca-los. O termo "gestdo por objetivos” foi popularizado pela primeira vez por Peter
Drucker em seu livro The Practice of Management (MIO; VENTURELLI; LEOPIZZI, 2015).

Segundo Mio, Venturelli e Leopizzi (2015), a esséncia do MBO é a fixacdo de metas
participativas, a escolha de curso de a¢Ges e tomada de deciséo. Outra parte importante do MBO
é a medicdo e a comparacdo do desempenho real do empregado com as normas estabelecidas.
Idealmente, quando os proprios empregados estdo envolvidos com o estabelecimento de metas
e escolhem o curso de acdo a ser seguido por eles, eles estdo mais propensos a cumprir suas
responsabilidades.

De acordo com Caskey (2014), o sistema de gestdo por objetivos também pode ser
descrito como um processo no qual o superior e subordinado identificam e analisam em
conjunto as suas metas e resultados, e usam essas medidas como guias para operar a unidade e
avaliar a contribuicéo de cada dos seus membros participantes no processo.

Assim, percebe-se que as MBO sdo caracterizadas por atributos como: estabelecimento
conjunto de objetivos; estabelecimento de objetivos para cada departamento ou cargo;
integracdo entre os varios objetivos departamentais; énfase na mensuracdo e controle dos
resultados; continua avaliacéo, revisdo e reciclagem de resultados; participacdo atuante das
geréncias; e apoio intensivo de todos os colaboradores (MIO; VENTURELLI; LEOPIZZI,
2015).

Mais adiante, percebeu-se a possibilidade de prever a relacdo de causa e efeito entre a
estratégia das organizacGes e 0s ambientes de negdcios. Com o ciclo de contribuicdes
académicas, concebeu-se, em Harvard e orientada para a indUstria automobilistica, a Analise
SWOT (Strengths, Weakeness, Opportunities, Threats), relacionando oportunidades e ameacas
do ambiente, e forcas e fraquezas do negdcio (TALIB; HAMID, 2014).

A andlise SWOT sugere a comparagao e posteriormente adequacao dos recursos internos
as condicOes externas oferecidas no ambiente. Deve ser observado que, em determinado
momento, uma ou algumas dessas forcas s&o mais importantes para cada setor industrial
especifico, assumindo maior influéncia na definicdo da estratégia a ser adotada e na
determinacéo dos resultados que podem ser alcangados (AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012).

Posteriormente, ja com o ciclo de contribuigdes empresarias bem disseminados,
comecaram a surgir de fato algumas interrogagdes sobre o desenvolvimento e implementagéo
da estratégia, uma vez que, alavancaram-se as publicacdes sobre a abordagem de redefini¢es

estratégicas, evidenciadas com o primeiro choque do petroleo, no qual, o planejamento de longo
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prazo mostrou-se relativamente incapaz de capturar elementos como mudancgas repentinas,
inovacéo, alteracdo de condi¢Oes ou descontinuidades (COOMBES; NICHOLSON, 2013).

Outra importante questao levantada nesse momento foi associada entre a estratégia e o
desempenho, sendo explorada a proposta de desempenho em funcdo da estratégia e do
ambiente, que o modelo de Porter introduziu (SALAVOU, 2015).

Devido ao grande volume de publicacdes a estratégia também comecou a se destacar no
cenario académico, uma vez que pesquisas relacionadas a estratégia sdo de carateristicas
multidisciplinares e envolvem as mais variadas areas de pesquisa (KEUPP; PALMIE;
GASSMANN, 2012; COOMBES; NICHOLSON, 2013).

Carateristicas estas que ficam mais explicitas quando pesquisado na literatura cientifica
pelo termo business strategy onde foram encontradas 77.498 publicacGes até o dia 31 de
dezembro de 2017 que fizessem algum tipo de mencdo ao termo, seja ele no titulo do artigo,
abstract, keywords, capitulo de livro, artigos de congresso e etc, 0 que corrobora ainda mais
para sua importancia cientifica (SCOPUS, 2017).

Sendo assim, a Era da Competitividade, assim chamada, mudou a configuracdo do
planejamento estratégico, que passou a ser desenvolvido com o objetivo de formular estratégias
competitivas a fim de promover vantagens competitivas as empresas (SALAVOU, 2015).

Quem introduziu esse novo conceito foi Michael Porter, cujo pensamento baseia-se na
importancia do ambiente externo e do posicionamento da empresa nesse ambiente
(MAGRETA, 2012; TANSEY; SPILLANE; MENG, 2014). Cabe destacar que o0 nimero de
publicacOes referentes a estratégia empresarial comecou a se alavancar coincidentemente com
o inicio do periodo da era da competitividade, a partir do final dos anos 70 e comec¢o dos anos
80 (SCOPUS, 2017).

O modelo de Porter apresenta as cinco forgas competitivas que tém por funcéo determinar
a rentabilidade da empresa e que, mais tarde, disseminariam o conceito de vantagem
competitiva, o que de certa forma caracteriza a rivalidade existente entre empresas nos dias
atuais. Desde entdo, ele exerce forte influéncia sobre o meio académico e empresarial
(MAGRETA, 2012; TANSEY; SPILLANE; MENG, 2014).

A prevaléncia que Porter atribuiu aos fatores externos fez com que, nas décadas
posteriores, uma nova corrente de pensadores surgisse que, de certa forma, se contrapde ao
pensamento deste autor. Essa nova corrente abriga-se principalmente sob a chamada RBV
(Resource Based View), cujo foco estd nos fatores internos da empresa, e que compartilha o
propdsito de que vantagem competitiva provém de seus recursos, tornando-a mais lucrativa.

Suas fontes de vantagens competitivas sdo 0s recursos e capacidades controladas pelas
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empresas, desde que sejam valiosos, raros, de dificil imitacdo e, sobretudo, organizados
(ARMSTRONG, 2013).

Desenvolvido por Kaplan e Norton, o BSC (Balanced Scorecard), € considerado um
sistema de gestdo estratégica, no qual prega-se o alinhamento das a¢des internas aos objetivos
estratégicos de negocio como fundamentos para 0 sucesso competitivo da empresa. Neste
sistema, utiliza-se, dentre outros recursos, a analise do o desempenho financeiro, por exemplo,
para saber se a estratégia aplicada gera ou ndo vantagens competitivas a empresa (KANPLAN,
2012).

Assim, Miles (2013) afirma que os modelos conceituais de estratégia empresarial,
elaborados para a obtencdo de vantagem competitiva, buscam reconhecer o comportamento do
mercado no estabelecimento dos seus parametros, assim como abordagens contemporaneas
possuem tendéncia a elaborar cendrios alternativos em ambientes mais criticos ou sensiveis as
pressdes externas.

Dessa forma, o principal objetivo da estratégia empresarial é ajudar as organizagdes a
entender e subsidiar o planejamento de acGes no ambiente em que elas estdo inseridas.
Caracterizados pela intensa competitividade, constantes progressos tecnoldgicos, novas
exigéncias de mercado, e recursos naturais cada vez mais escassos, que impdem as organizacgoes
necessidades constantes de mudancas operacionais e gerenciais (OLIVEIRA, 2013; SIMON et
al., 2014; TANSEY; SPILLANE; MENG, 2014).

A estratégia empresarial é abrangente e de caracteristica multidimensional (TEECE,
2010). E caracterizada também por apresentar uma estrutura macro, porque envolve elementos
organizacionais que englobam a empresa como um todo (LEE, 2014; CANO et al., 2015).
Busca oferecer um sentido de unidade, caminho e propoésito para todos os setores da
organizacdo, facilitando as mudancas necessarias induzidas pelo ambiente (AGARWAL,;
GRASSL; PAHL, 2012; ABRAHAM, 2013).

Dessa forma, a estratégia empresarial € quase sempre uma previsao, ou seja, € uma aposta
de como a competicdo vai se desenvolver e como essa evolucdo pode ser explorada para se
obter uma vantagem competitiva (TEECE, 2010). Os problemas de estratégia empresarial
geralmente sdo ndo estruturados, dinamicos, ndo cooperativos. Em alguns casos podem possuir
informacdes incompletas ou até mesmo podem ser tratados por agentes que atuam de acordo
com interesses proprios, portanto, ndo permitem uma solucdo légica (MAGRETTA, 2012;
AGARWAL,; GRASSL,; PAHL, 2012; MILES, 2013; TANSEY; SPILLANE; MENG, 2014).

A elaboracdo da estratégia empresarial € importante e necessaria para o planejamento e

sucesso organizacional. A formulacdo da estratégia competitiva empresarial deve ser ajustada
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as condicbes do ambiente em que norteiam os negocios de uma organizacdo (ABRAHAM,
2013; CASKEY, 2014).

Quando se estabelecem as diretrizes de atuacdo de uma organizacdo, a implementagéo
das estratégias corporativas e dos negécios se tornam um dos pontos fundamentais para que se
possam alcangar os objetivos desejados, superar os desafios do mercado e da concorréncia,
atingindo um desempenho adequado diante de todas as contingéncias e situacdes favoraveis ou
adversas que se apresentam (SALAVOU, 2015; PARNELL; LONG; LESTER, 2015).

O planejamento estratégico € o exercicio administrativo que com base na avaliagdo da
condicdo de uma organizacdo e da situacdo de seu ambiente de atuacdo resulta em
reconhecimento critico de suas oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missao, estabelecendo orientacdo estruturada e formal a fim de nortear a
organizacdo (AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012).

O planejamento estratégico também é uma das atividades que compdem 0 processo
organizacional, envolvendo basicamente a definicdo de objetivos e as acOes a serem
desenvolvidas. O planejamento estratégico ainda considera provaveis cenarios futuros a partir
do reconhecimento da condicao da organizacédo, situacdo do ambiente interno e externo, relagdo
entre essas duas dimensdes e estratégias alternativas (SALAVOU, 2015; ZHANG, 2015).

Dessa forma, percebe-se que ndo existe estratégia empresarial bem estruturada sem que
haja um planejamento estratégico bem definido e estruturado das reais condigdes internas e
externas que compdem o contexto empresarial de uma determinada organizacdo (ZHANG,
2015). Existem diversas formas de desenvolver a estratégia empresarial, no entanto, ha um
consentimento comum na literatura de que o planejamento estratégico organizacional deve ser
dividido em trés niveis, estratégico, tatico e operacional (FIGGE et al., 2002;
ROSENZWEING; ROTH; DEAN, 2003; PENG; WANG; JIANG, 2008).

Estes niveis apresentam elementos comuns da estratégia organizacional de acordo com
seus respectivos niveis. No nivel estratégico que é de responsabilidade da alta administracao
estdo presentes, a visdo da empresa, a forte orientacdo externa, o foco no longo prazo, os
objetivos gerais e os planos genéricos. (ABRAHAM, 2013; CASKEY, 2014; LEE, 2014)

No nivel tatico com competéncias atribuidas aos gerentes, estdo presentes os seguintes
elementos: a visdo por unidade de negdcio ou departamento, foco no medio prazo e definigcdo
das principais acOes por departamento. Ja o nivel operacional é representado por tarefas
rotineiras, foco no curto prazo e defini¢cbes de objetivos e resultados bem especificos, ficando
este a cargo dos supervisores (ABRAHAM, 2013; CASKEY, 2014; LEE, 2014; SALAVOU,
2015; PARNELL; LONG; LESTER, 2015).
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Com isso, entende-se que a formulacdo da estratégia empresarial evolui-se com base nas
ideias iniciais do planejamento estratégico, ajustando a variabilidade de todos os elementos
envolvidos no processo, entre eles: a estruturacdo interna e 0s recursos da organizacédo; as
condi¢des ambientais externas; e as relacdes entre ambos 0s elementos nos diversos campos do
ambiente empresarial (SALAVOU, 2015).

O processo de formulacdo da estratégia deve abordar também os beneficios das partes
interessadas, fornecendo uma base para o estabelecimento da série de transacdes e contratos
sociais que ligam a empresa a seus acionistas (CASKEY, 2014; PARNELL; LONG; LESTER,
2015). Sendo assim, a estratégia empresarial pode ser considerada como um quadro de
referéncias para que a organizacdo possa manter a continuidade de seus negdcios dentro de
padrdes considerados ideais e a0 mesmo tempo, facilitar sua forca de adaptacdo a um ambiente
em mudanca (SALAVOU, 2015; PARNELL; LONG; LESTER, 2015; ZHANG, 2015).

Essa sequéncia de reflexdes, decisbes e acdes ndo € linear, como expde a Figura 8, uma
vez que 0s gestores podem retornar as etapas anteriores para efetuar mudancgas necessérias, se

necessarias, como parte da atividade permanente de acompanhamento.

Figura 8 — Desenvolvimento da administracdo estratégica
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Implementagdo e controle e da

das estratégias e modelos Organizagio dos objetivos e metas

Desenvolvimento das

Estabelecimento

estratégias e
aplicacdo dos
modelos estratégicos

Fonte: Adaptado de Zhang (2015).

Né&o parecem existir quaisquer contradi¢des entre os diversos conceitos de estratégia. Na
verdade, qualquer um se quiser pode elaborar seu préprio conceito de estratégia e combinar
esses conceitos em uma Unica afirmagdo mais abrangente sobre estratégia (MAHDI,

ALMSAFIR, 2014). Dessa forma, pode-se concluir que estratégia empresarial deva ser aquela:

» Que determina e revela os propositos da organizacdo em termos de objetivos de longo

prazo, programas de acdo e as prioridades de alocagéo de recursos;
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» Que define em que &reas de negdcio a empresa atua ou deve atuar;

= Que define o tipo de organizacdo econdmica e humana que a empresa é ou pretende ser;

= Que procura alcancar uma vantagem sustentavel a longo-prazo em cada uma das areas
de seus negdcios, respondendo corretamente a oportunidade e ameacas oriundas do
ambiente, e verificando pontos fortes e fracos da organizagéo;

= Que envolve todos os niveis hierarquicos da empresa, ou seja, corporativo, de negdcios,
e funcional,

= Que define a natureza das contribuicdes econdmicas e ndo econdmicas que pretendem
fazer para seus acionistas.

Estudos apontam que quando uma empresa ndo esta satisfeita com sua situagdo e resolve
mudar a fim de melhorar, ela deve permanecer sempre atenta, porque inimeros problemas nesse
processo podem surgir, 0s quais podem acarretar dificuldades em atingir seus objetivos.
Contudo, considera-se que a maioria dos problemas existentes em uma organizagdo sdo,
entretanto, problemas de passagem, que ndo podem ser resolvidos pela l6gica. Estudos também
afirmam que ndo existe estratégia certa, existe estratégia que deu certo, da mesma forma que,
ndo existe estratégia errada, existe estratégia que deu errado (PARNELL; LONG; LESTER,
2015).

Portanto, as diferentes linhas de pensamentos existentes na literatura cientifica, assim
como o0s varios modelos estratégicos, devem ser consideradas no conceito de estratégia
empresarial a serem adotadas pelas organizacdes, seja qual for seu porte e ramo de atuacéo, e a
estratégia adotada deve conduzir a empresa a se diferenciar dos concorrentes procurando
estabelecer vantagem competitiva que deve ser permanentemente monitorada, uma vez que ndo
se pode prever quanto tempo ela ird durar. Paralelamente, é um caminho a ser seguido no intuito

de alcancar os objetivos tracados e cumprir a missao definida (ZHANG, 2015).

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

O tdpico sobre a cultura organizacional foi introduzido devido a sua importancia
relacionada as caracteristicas das empresas e principalmente as de seus recursos humanos que
podem traduzir o sucesso ou fracasso de qualquer organizacdo. A cultura organizacional tem
forte influéncia na competitividade empresarial, pois afeta tanto seus aspectos internos
relacionados a capacitacdo e formacdo de seus colaboradores, bem como seus aspectos
externos, como relacionamento entre fornecedores e clientes, o que impacta diretamente nas

vendas, compras, lucros empresariais e revelam uma alta interacdo com desenvolvimento da
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estratégia empresarial e com os sistemas de gestdo que compdem as organizacdes (HOFSTEDE
et al, 1990; MINTZBERG; QUINN, 2001; SCHEIN, 2009).

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de deveres e obrigacdes
que cada funcionario, independentemente da posicéo hierarquica na empresa, deve cumprir, a
fim de atingir os objetivos e metas da organizacdo. (WILBERT; CRUZ, 2014; SPERBER,
2016). Toda e qualquer empresa independente do seu tamanho, segmento em que atua e dos
bens ou servicos que produz, possui uma cultura organizacional que pode ser formalmente
instituida ou ndo. Normalmente as organizagdes sdo constituidas de personalidades préprias e
podem ser rigidas ou flexiveis, apoiadoras ou hostis, inovadoras ou conservadoras, de cultura
fraca ou de cultura forte (AX; GREVE, 2016; DUBEY et al., 2016).

Autores apontam também que este conceito esta diretamente ligado a varios aspectos em
uma organizagdo, como sucesso ou fracasso de atividades, presenca de inovacao, estimulo de
criatividade, implantacdo de mudangas, reestruturacdo e aprendizado (AX; GREVE, 2016;
DUBEY et al., 2016).

De acordo com Wilbert e Cruz (2014) o conceito de cultura organizacional é muito
relevante para as empresas, por se tratar de normas informais pelas quais os membros se
orientam e se baseiam na execucdo de suas atividades rotineiras, alcangando os objetivos da
empresa. Além disso, constatam que a cultura € um mecanismo de padronizacao e previsao do
comportamento das pessoas.

Sperber (2016) afirma que a cultura organizacional ndo é somente um meio de melhorar
o clima dentro de uma empresa por meio de valores e crencas comuns, mas também uma forma
de melhorar a efetividade dos seus processos e projetos. A consolidacdo de uma cultura
organizacional eficaz é importante para definir a dire¢cdo em que a empresa deve seguir para se
obter sucesso, levando em conta todos os seus aspectos funcionais (AX; GREVE, 2016;
DUBEY et al., 2016).

De acordo com Santos et al. (2013), a cultura organizacional é um elemento fundamental
para o entendimento de uma empresa, uma vez que as organizagdes sdo muito mais do que
simples recursos financeiros, estruturas fisicas, equipamentos, normas e procedimentos. E
importante considerar que elas sdo também compostas por estruturas humanas e sociais, com
vida propria, que crescem, desenvolvem-se e adaptam-se as exigéncias dos seus ambientes de
trabalhos, interna e externamente em termos de perspectiva econdmica, tecnoldgica, cultural,
politica e demografica (OREG, 2007; DUBEY et al., 2016).

Dessa forma, a cultura organizacional influéncia todos os membros da organiza¢do com

premissas para guiar seus comportamentos e mentalidades (ARDITI; NAYAK; DAMCI, 2016;
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DUBEY et al., 2016). Assim, a cultura organizacional reflete a mentalidade que predomina na
organizacao, representada pelas percepcoes dos dirigentes e funcionarios. Por esta razdo, ela
representa as normas informais que podem orientar o comportamento dos membros no dia-a-
dia e que direcionam suas ac¢Oes para o0 alcance dos objetivos organizacionais (AX; GREVE,
2016).

Normalmente a cultura organizacional, independentemente do porte da empresa, é
composta por iniciativas e elementos que caracterizam o ambiente de trabalho dos funcionarios.
Dessa forma, a cultura organizacional pode ser classificada em trés diferentes niveis: artefatos
(padrdes de comportamento), valores compartilhados (crencas) e pressupostos basicos (valores
implicitos) (ARDITI; NAYAK; DAMCI, 2016; AX; GREVE, 2016; DUBEY et al., 2016). A
Figura 9 apresenta um esquema com os trés diferentes niveis que compdem a cultura

organizacional.

Figura 9 — Niveis da cultura organizacional

Artefatos e Simbolos
Estrutura e processos visiveis da organizagdo:
(Produtos, servigos, normas, politicas, rituais, costumes, regulamentos, piadas,
arte, habitos, jargio, mitos, arranjamentos fisicos, tradices, simbolos,
vestuario, layout, historia, apelidos, herdis, lemas, etc.)

ARTEFATOS

Valores compartilhados e Crengas
(Miss#o, visdo, estratégias, metas, filosofias, ética, ideias, crenca,
ideologias, mentalidade, comprometimento, consensos, valores da
organizacdo, etc.)

29 Nivel

VALORES
COMPARTILHADOS

Pressupostos Bésicos

32 Nivel Comportamento ho Trabalho:
(Objetivos especificos, crengas inconscientes, pressuposigdes,
PRESSUPOSTOS honestidade, carater, criatividade, produtividade, visdo global,
BASICOS motivagdo, percepgio, formagdo continua, desempenho, etc.)

Fonte: Adaptado de Schein (2009).

Como pode ser observado na Figura 9, a cultura organizacional pode conter elementos
visiveis, orientados pelos aspectos organizacionais, ou componentes ocultos, orientados pelas
emoco0es e situacdes afetivas (ARDITI; NAYAK; DAMCI, 2016; AX; GREVE, 2016; DUBEY
etal., 2016).

Os “artefatos” constituem o primeiro nivel da cultura organizacional e sd&o 0 mais
perceptivel entre os trés niveis, pois apresenta caracteristicas visiveis que podem ser notadas

por qualquer pessoa, seja ela, funcionario ou ndo da empresa. Assim, define-se artefato como
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sendo algo que cada um V€, ouve e sente quando se depara com uma organizacdo (COOK;
YANOW, 1993).

Dessa forma, os artefatos da cultura organizacional incluem os produtos, servi¢os e 0s
padrdes de comportamento observaveis dos seus membros. Assim, os artefatos podem ser
representados por simbolos, normas, regulamentos, costumes, tradigdes, estilos de geréncia,
tipos de lideranga, politicas administrativas, estrutura hierarquica, padrdes de desempenho,
historias da empresa, seus herois, seus lemas, e as cerimoénias (COOK; YANOW, 1993,
BRAGA, 2007; SCHEIN, 2009).

Os “valores compartilhados” representam o segundo nivel da cultura organizacional. Sdo
constituidos pelos processos e métodos produtivos, estratégia, metas e filosofias, que também
sdo importantes para as pessoas que ali trabalham, tornando-se o principal motivo delas fazerem
0 que fazem, ou seja, cumprindo de maneira correta seus deveres e obrigaces dentro do
ambiente de trabalho. Podem ser representados também pelos valores da organizacdo suas
tecnologias tais como maquinas, equipamentos, layout, logistica, distribuicdo, métodos de
trabalhos, tecnologia da informacéo, sistemas de gestdo, processos e instrumentos utilizados
(SCHNEIDER; BRIEF; GUZZO0, 1996; ROBBINS, 2002; LUNENBURG, 2011).

J& 0s “pressupostos basicos” constituem o terceiro nivel da cultura organizacional e sdo
conhecidos por ser o nivel mais profundo e oculto da cultura presente. As pressuposicdes sao
representadas pelas crencas inconscientes, percepgdes, sentimentos e pressuposicoes
dominantes nos quais as pessoas acreditam. Neste nivel também podem ser considerados
pressupostos basicos a missao, visdo, valores, politica, responsabilidade ambiental e social das
empresas, uma vez que, nem sempre sdo explicitos e visiveis nos contextos empresariais de um
modo em geral. Participacdo, criatividade, grupos informais, medo, tensdo, apatia,
agressividade, comodismo sdo alguns outros exemplos de pressuposicdes basicas presentes na
cultura organizacional (SCHEIN, 1985; FLEURY, 1987; DIAS, 2008).

Sendo assim, a cultura organizacional € um elemento fundamental para o entendimento
de uma empresa, uma vez que as organizagcdes sdo muito mais do que simples recursos
financeiros, estruturas fisicas, equipamentos, normas e procedimentos. E importante considerar
gue elas sdo também compostas por estruturas humanas e sociais, com vida prépria, que
crescem, desenvolvem-se e adaptam-se as exigéncias dos seus ambientes de trabalhos, interna
e externamente em termos de perspectiva econémica, tecnologica, cultural, politica e
demogréfica (OREG, 2007; DUBEY et al., 2016).

Existem diversos tipos de culturas que sdo responsaveis pelas caracteristicas Unicas de

cada empresa. Os cinco tipos mais comuns de cultura organizacional encontrados na literatura
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sdo: culturas conservadoras, culturas familiares, culturas adaptativas, culturas fortes e culturas
fracas (LUNENBURG, 2011; FRANCA, 2013).

As culturas conservadoras possuem ideias, costumes e tradigdes “enraizadas™ e que se
mantém inalteradas como se 0 meio ndo as influenciasse. Por vezes podem apresentar uma
estrutura hierarquica forte e baixa adaptabilidade. Considera-se que este tipo de cultura é
apresentard mais dificuldades a implementagdo de um Sistema de Gestéo Integrado, devido a
sua forte resisténcia a mudanca (ALAS; UBIUS, 2009; FRANCA, 2013).

As culturas familiares sdo praticamente analogas as conservadoras, apresentando
caracteristicas centralizadoras que podem comprometer determinados processos internos de
mudanca e inovacdo. Pode-se destacar, porém, que hd um alto grau de lealdade e dedicacdo por
parte dos funcionarios, fator que pode fazer com que a implementacdo de um SGI por exemplo,
seja favoravel, mesmo levando em conta as caracteristicas centralizadoras da empresa
(SCHEIN, 2009; FRANCA, 2013).

As culturas adaptativas, por sua vez, sdo voltadas para a mudanca e inovagédo, se
caracterizam também por apresentar um alto nivel de criatividade, que normalmente sdo mais
faceis de serem observadas em empresas que fazem constantes adaptacdes e atualizacdes em
seus métodos e processos internos. Os interesses dos clientes jamais sdo ignorados em uma
tomada de deciséo e, além disso, podem ser caracterizadas como culturas de mercado. Este tipo
de cultura é ideal para haver a integracdo dos sistemas de gestdo (ALAS; UBIUS, 2009;
SCHEIN, 2009).

OrganizacGes com caracteristicas de culturas adaptativas podem ser encontradas, por
exemplo, no Japdo, que é um pais que convive com tradigdes milenares ao mesmo tempo em
que suas empresas vivem mudancas constantes voltadas a inovacdo (ROBBINS, 2002;
BRAGA, 2007; FREITAS, 2007; SCHEIN, 2009).

As culturas fortes apresentam caracteristicas nas quais seus valores sao compartilhados
intensamente pela maioria dos seus funcionarios, havendo respeito compartilnado entre os
colaboradores, o0 que pode gerar respostas rapidas e eficientes, o que deve facilitar por exemplo,
0 desenvolvimento e a implementacdo de um SGI. Além disso pode-se destacar o grande
enfoque da organizacdo em alcangar seus objetivos respeitando seus valores e principios de
forma clara, onde todos tém orgulho de fazer parte de uma organizacéao transparente e focada
no sucesso (SCHEIN, 2009; LUNENBURG, 2011; FRANCA, 2013).

Por fim, as culturas fracas sdo mais facilmente adaptaveis as mudancas, ou seja, menos
resistentes a mudancas. Por exemplo, uma empresa nova e pequena, torna o processo de

comunicacdo das mudancas mais faceis do que em grandes corporacdes. Contudo € necessario
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que haja um meio de manutencdo eficaz destas mudancas para que possam se concretizar
(SCHEIN, 2009). A resisténcia a mudanca esta intimamente ligada a forma de pensar e agir das
pessoas e a cultura organizacional e tem sido entendida como um dos principais entraves a
melhoria das organizacGes (LUNENBURG, 2011; FRANCA, 2013).

Qualquer organizacao esta sujeita a cenarios que exijam mudancgas. A abertura a novas
ideias existe em empresas atentas as possibilidades de mudangas, que tém senso de
oportunidade, estabelecem objetivos arrojados, e incentivam tendéncias, criando um ambiente
motivador que valoriza e incentiva novas ideias de seus colaboradores (HATCH, 1993;
SCHNEIDER; BRIEF; GUZZO, 1996).

Estes incentivos podem ser auxilios financeiros como premiac6es por economia geradas
a partir da mudanca de algum processo ou método interno, com a criacdo de uma caixa de
sugestdes, pelas reunides periddicas entre setores na busca de melhorias, na criagdo de grupos
de melhorias, etc. Esta abertura a novas ideias depende muito da comunicacao e ela deve ser
encorajada a ponto do funcionério ter a ousadia de expor e criar novos métodos e
procedimentos. E um trabalho que pode trazer resultados em curto, médio ou longo prazo
(ROBBINS, 2002; FRANCA, 2013).

Quanto ao aprendizado, a empresa deve estimular e proporcionar oportunidades de
desenvolvimento profissional para os seus funcionarios. Dessa forma, ela muda de perspectiva
em relacdo a capacitacao e qualificacdo deles, ou seja, ao invés de cobra-los passa a incentiva-
los. Pode-se fazer isso a partir de uma nova politica de valorizacdo dos recursos humanos
(SCHEIN, 2009; FRANCA, 2013).

Em outras palavras, a cultura organizacional pode auxiliar as empresas a obterem sucesso,
a comecar pela forma como os funcionarios vao enxergar o negocio e agir em relagdo ao mesmo.
Outro beneficio evidenciado pela cultura organizacional pode ser notado quando a qualidade
de produtos e servicos acabam gerando maior grau de satisfacdo entre os seus clientes (internos
e externos), 0 que consequentemente resulta em um maior retorno aos Sseus acionistas
(SCHNEIDER; BRIEF; GUZZO, 1996; ROBBINS, 2002; SCHEIN, 2009).

Uma cultura organizacional pode tornar o ambiente de trabalho mais agradavel e
produtivo, podendo transformar o espirito da empresa. A cultura pode motivar os funcionarios
e ajuda-los a crescer junto com o empreendimento, da mesma forma como uma cultura
“desorganizacional” pode levar a empresa e seus funcionarios a se depararem com problemas
no ambiente de trabalho (BRAGA, 2007; FREITAS, 2007).

Dessa forma, é imprescindivel deixar claro a todos na empresa qual sdo os valores, visdes

e ideias em que a organizacdo acredita. Aspectos negativos como desatencdo, falta de
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motivacdo e baixa produtividade podem influenciar as organizagbes caso algum de seus
funcionarios ndo compreenda/incorpore efetivamente a cultura organizacional (ROBBINS,
2002; SCHEIN, 2009).

Sendo assim, quaisquer representantes da empresa podem acabar tendo comportamentos
incompativeis com o que sua empresa deseja, estando eles desalinhados com os valores, visdes
e ideias em que a organizacdo acredita, podendo causar danos ao negocio. Por isso, a cultura
organizacional deve ser monitorada no dia-a-dia do ambiente empresarial, envolvendo todos os
setores para que eventuais dificuldades possam ser atenuadas (SCHEIN, 1985; FLEURY,
1987).

A cultura organizacional também é um dos fatores mais criticos para o0 bom desempenho
dos sistemas de gestdo normalizados e mais ainda para sua integracao, logo deve-se dar grande
atencdo e esforco nos elementos a ela relacionados (WILKINSON; DALE, 2000; ZENG et al.,
2007, SANTOS et al., 2013).

Nesse sentido, destaca-se que o desenvolvimento de um SIG deve ser liderado pela alta
administracdo, deve garantir o comprometimento de todos que estdo envolvidos direta e
indiretamente no processo e ser coerente com a cultura e estratégia da organizacdo (BARBOSA
etal., 2017)

Um diagnostico prévio de caracterizacdo da situacdo da cultura da organizacdo é
fundamental para assegurar a adequacéo e sucesso do SIG. Isto vai evitar efeitos adversos no
seu desenvolvimento, tais como falta de colaboracdo entre departamentos, falta de motivacéo,
etc. (BERNARDO; CASADESUS; KARAPETROVIC, 2012; DOMINGUES; SAMPAIO;
AREZES, 2012).

A resisténcia a mudanca pode ameacar o desenvolvimento do SIG e de grupos dentro das
organizacOes, além de ameacar aqueles que se beneficiam da atribuicdo atual de seus recursos
e de recompensas financeiras. Isto tanto pode ocorrer horizontalmente, entre as unidades
organizacionais, quanto no eixo vertical (OREG, 2007; THOMAS; SARGENT; HARDY,
2011).

Dessa forma, a implantacdo de um SIG, devido a sua forma e estruturagcdo, causara
mudanga nos procedimentos da empresa, em sua burocracia, na realizacdo de tarefas, nos
habitos dos membros, entre tantos outros fatores, ou seja, tera grande impacto sobre a cultura
organizacional. Somado a isso, a presenca de uma cultura conservadora e reativa podera
prejudicar a integracdo dos sistemas, podendo haver rejeicdo ao sistema devido & manutencédo
de costumes e tradigdes ultrapassadas que impegam o avango de novas ferramentas de gestdo
(ZENG et al., 2007).
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Por outro lado, se os elementos relacionados a cultura organizacional ndo estiverem
claros, seja por um linguajar de dificil compreensdo ou por ndo serem divulgados
adequadamente entre os membros da corporacdo, passara a se tornar um obstaculo para o
desenvolvimento do negocio. Se a cultura ndo for diagnosticada e gerenciada, é possivel que
ela resulte em desconforto nos trabalhadores e gestores, provoque perdas com alta rotacéo de
pessoal, baixa produtividade e insatisfacdo clientes (ROBBINS, 2002; DIAS, 2007). A Figura
10 apresenta como acontece o alinhamento do SIG e da cultura organizacional baseado nos
elementos basicos do SIG com 0s niveis empresariais presentes na cultura organizacional.

Na Figura 10 é possivel observar que no primeiro nivel da cultura organizacional os
“artefatos” estdo relacionados as partes visiveis da cultura, e dessa forma, podem ser
relacionados e influenciados por alguns elementos especificos do SIG, por exemplo, pela
documentacdo e registro de procedimentos, treinamentos em geral, entre outros elementos
perceptiveis. Estes elementos, quando bem identificados, desenvolvidos e utilizados
continuamente, passam a fazer parte do dia-a-dia dos colaboradores, que aos poucos tendem a
moldar seus comportamentos na empresa, de forma a estabelecer o comprometimento com a
producdo de bens e servigos de qualidade (BARBOSA et al., 2017).

Figura 10 — Alinhamento dos elementos basicos do SIG com os niveis da cultura

organizacional

SG ALINHAMENTO DO SGI
I COM A CULTURA ORGANIZACIONAL

12 Nivel Sdo influenciados por alguns elementos especificos do SIG, como, documentagdo e registo

o N
de procedimentos, sensibilizagdo e motivagdo, capacita¢do e treinamento em geral. 12 Nivel

ARTEFATOS

Elementos perceptiveis

29 Nivel

SIG tem como objetivos explicitos fazer com que a empresa produza com
qualidade, respeite 0 meio ambiente, e zele pela seguranga e satde de seus
funciondrios.

VALORES
COMPARTILHADOS

22 Nivel

Carateristicas dos
métodos produtivos

32 Nivel
Principios que norteiam o sistema da qualidade, sistema
32 Nivel ambiental, sistema de saude e seguranga do trabalho e o sistema PRESSUPOSTOS
de responsabilidade social, por meio da manutengdo e melhoria BASICOS

dos sistemas com bases nas suas respetivas normas certificaveis.

Interferéncia comportamental

Fonte: Barbosa et al. (2017).



55

Ja os “valores compartilhados” estdo relacionados as caracteristicas dos métodos
produtivos e as filosofias internas e estratégias da empresa. Nesse sentido, destaca-se que o
SIG, que tem como objetivo explicito o foco na gestdo da qualidade, do meio ambiente, da
salde e seguranca ocupacional e da responsabilidade social, deve auxiliar o desenvolvimento
das estratégias competitivas das empresas, ou seja, a relagdo entre o SIG e os “valores
compartilhados” deve ser devidamente explorada pelos gestores (BARBOSA et al., 2017).

Quanto aos “pressupostos basicos”, cabe destacar a alta interferéncia comportamental que
o0s sistemas que compdem o SIG tém sobre seus funcionarios. Assim, é possivel afirmar que o
SIG tem um relacionamento estreito com os “pressupostos basicos” da cultura organizacional,
uma vez que, se a empresa persistir firmemente nos principios que norteiam a gestdo da
qualidade, do meio ambiente, da salde e seguranca no trabalho e da responsabilidade social por
meio da manutencdo e melhoria dos sistemas com bases nas suas respectivas normalizacoes,
seus colaboradores inexoravelmente passardo pouco a pouco a introjetar elementos dessas
“filosofias” no seu trabalho e também no seu comportamento pessoal (BARBOSA et al., 2017).

Dessa forma, parece evidente que todos 0s mecanismos citados anteriormente, se
aplicados corretamente, devem gerar ganhos consideraveis as organizac@es. Estas iniciativas,
elementos e ferramentas sdo maneiras pelas quais as organizacdes devem realmente entender
quais sao suas reais necessidades para alcancar uma cultura organizacional bem-sucedida e que
as auxiliem nas mudancas necessarias (FREITAS, 2007; LUNENBURG, 2011).

As mudancas ou possiveis adaptacdes na cultura organizacional devem ser executadas de
cima para baixo, ou seja, tem que ser executadas pela diretoria. Os gerentes intermediarios,
supervisores ou chefes de departamentos devem fazer parte do processo, pois € seu papel
esclarecer, incentivar e dar suporte as mudancas propostas. Caso haja falha neste processo de
gestdo de Topo, certamente todo o processo pode entrar em colapso (SCHEIN, 2009; FRANCA,
2013; BARBOSA et al., 2017).

Sendo assim, com a participacao e integracdo de todos é possivel fazer com que se tenha
uma cultura organizacional que dé suporte a estratégia da empresa (BRAGA, 2007; FREITAS,
2007; DIAS, 2007; SCHEIN, 2009; LUNENBURG, 2011; FRANCA, 2013). Portanto, a gestao
da cultura organizacional consiste no fomento da partilha de valores e na criagdo do sentimento

de pertencimento a organizacgéo, os quais deverdo se traduzir em vantagens competitivas.
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3 METODO DE PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentadas as informacdes sobre a classificacdo da pesquisa, Seu
fluxo metodoldgico, definicdo e justificativa das técnicas que serdo utilizadas, a forma de

tratamento dos dados e o cronograma de execucdo da pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois se espera
obter resultados que serdo utilizados diretamente na solugcéo de problemas organizacionais reais
que envolvem o cotidiano de empresas industriais (KOTHARI; GARG, 2014; YIN, 2015).

Quanto ao objeto, ela pode ser classificada como uma pesquisa de campo, no qual sera o
meio para uma investigacdo empirica a ser realizada no local onde ocorre o fendmeno
pesquisado (KOTHARI; GARG, 2014; YIN, 2015). Ja em relacdo a sua abordagem, a pesquisa
é classificada como qualitativa, pois tem como principal objetivo compreender, interpretar e
descrever o fenbmeno observado, tendo o ambiente natural como fonte direta para coleta de
dados. Nela cabe ao pesquisador ser o instrumento-chave para guiar sua realizacdo (JUPP,
2006; KOTHARI; GARG, 2014; YIN, 2015).

Quanto aos objetivos esta pesquisa pode ser classificada como descritiva e exploratdria
por proporcionar maior familiaridade com o problema, visando explicita-lo cientificamente. A
pesquisa descritiva e exploratoria pode envolver levantamento bibliografico e entrevistas com
pessoas experientes em relacdo ao problema pesquisado. Geralmente ela assume a forma de
pesquisa bibliogréafica e/ou estudo de caso (JUPP, 2006; KOTHARI; GARG, 2014).

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa,
ela pode ser classificada como estudos de caso mdultiplos, que segundo Kothari e Garg (2014),
consistem no estudo profundo de um ou mais objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento. Neste trabalho serdo realizados seis estudos de caso, sendo estes
realizados no setor industrial brasileiro. A Figura 11 apresenta uma classificacdo de pesquisas

cientificas com destaque para o0s tipos aplicaveis a esta pesquisa.
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Figura 11 — Classificacdo da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Kothari e Garg (2014).

Enquanto a escolha para a realizages dos estudos de caso multiplos se deu pelo fato de
fornecer ao pesquisador um rico conjunto de dados por se tratar de um trabalho simultaneo que
envolve mdultiplas fontes de evidéncias e situacfes variadas, tornando o estudo mais robusto
(STRAVOS; WESTBERG, 2009). Especificamente nesta pesquisa as fontes de evidéncias
(instrumentos de coleta de dados) serdo a analise de documentos, a observacdo in loco e as
entrevistas semi-estruturadas, a fim de que seja assegurada a confiabilidade e a validade da
pesquisa (MIGUEL; SOUZA, 2012).

3.2 FLUXO METODOLOGICO

O desenvolvimento desta pesquisa se deu conforme a sequéncia de atividades do projeto,
apresentadas na Figura 12 no fluxo metodoldgico da pesquisa, com destaque para as atividades

executadas.
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Figura 12 — Fluxo metodoldgico para o desenvolvimento da tese
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Os primeiros passos para a realizacdo da tese se deram pelo estabelecimento dos
elementos-chave para a elaboracdo deste trabalho, como a definicdo do tema, questdo de
pesquisa, objetivos, delimitacdo, justificativa, referencial tedrico e método de pesquisa. Estas
etapas foram concluidas durante o periodo de exploracdo inicial da pesquisa.

O passo seguinte para o desenvolvimento deste tese ocorreu por meio da revisdo
sistematica da literatura cientifica, que teve como objetivo aprofundar e complementar o
referencial tedrico visando garantir, além de outros, principalmente a presenca dos autores e
artigos mais influentes cientificamente sobre ambos os temas (SGI e estratégia). Os
levantamentos iniciais para identificar quais sdo os artigos mais citados em SGI e estratégia
empresarial foram realizados, bem como os estudos bibliométricos sobre SGI e estratégia
empresarial realizados na etapa de elaboracao do referencial teorico.

A sistematizacdo dos principios da estratégia empresarial, baseados nos trinta artigos mais
citados em relagdo a um dos temas objeto de estudo desta pesquisa foi concluida e encontra-se
em processo de revisdo na revista Total Quality Management & Business Excellence. Assim
como a identificacdo das relacdes teoricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial também ja
foram concluidas e validadas por trés especialistas (um professor, um gerente de SGI e um
auditor da 1SO).

Os elementos do referencial teérico embasaram a estruturagdo do protocolo de coleta de
dados dos estudos de caso, que sdo importantes instrumentos para a confiabilidade e validade

das informacOes coletadas (MIGUEL; SOUZA, 2012). Esses elementos, juntamente com 0s
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resultados dos estudos de caso, foram utilizados para subsidiar a estruturagéo das diretrizes aqui
propostas.

Apbs elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados, foi feita a escolha das empresas
para a realizacé@o dos estudos de caso. O projeto que norteou o desenvolvimento dos estudos de
caso multiplos comtempla os procedimentos apresentados no Quadro 2, denominados por Yin
(2015) como téticas de adequacao, como forma de aumentar a qualidade e a confiabilidade dos

resultados que foram obtidos.

Quadro 2 — Teste do projeto dos estudos de caso multiplos

TESTE DO PROJETO DOS PROCEDIMENTOS
ESTUDOS DE CASO
1) Validade do constructo a) Utilizar Fontes multiplas de evidéncias;

b) Estabelecer o encadeamento de evidéncias;
c) Providenciar a revisdo do rascunho do relatério do
estudo de caso por informantes-chave.

2) Validade interna (ndo aplicavel a a) Fazer adequacéo ao padréo;
estudos de caso exploratérios) b) Fazer construcéo da explanacéo;
c) Fazer analise de séries temporais.
3) Validade externa a) Utilizar logica de replicacdo em estudos de caso
maultiplos.
4) Confiabilidade a) Utilizar protocolo de estudo de caso;

b) Desenvolver banco de dados para o estudo de caso.
Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Ha varios tipos de estudos de caso, enquanto alguns focam na identificacdo de relacbes
entre varidveis, outros, por exemplo, se concentram na analise da dindmica do processo ao
longo do tempo (TSANG, 2014). Neste trabalho os estudos de caso maltiplos tém o objetivo de
identificar como as principais praticas relacionadas aos SGI e a estratégia empresarial séo
desenvolvidas e mantidas, quais as suas caracteristicas, beneficios, principais dificuldades e de
que forma o SGI apoia ou pode apoiar a estratégia empresarial nas organizagdes industriais a
serem estudadas e vice-versa.

Foram selecionadas na etapa dos estudos de caso seis empresas industriais que possuem
pelo menos dois sistemas de gestdo certificados, uma vez que para ser considero estudos de
caso multiplos, sdo necessarios a realizacdo de pelo menos quatro estudos de caso (YIN, 2015).
Para identificar empresas com estas caracteristicas foram pesquisados os bancos de dados do
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO), da ISO,
da BSI e SAAS para verificagdo das certificacoes.

Uma vez selecionados o0s casos, aconselham-se que para a coleta de dados em estudo de

caso multiplos seja feita analises de documentos, observacao in loco e entrevistas, com destaque
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para a utilizagdo simultanea e triangulada desses instrumentos, 0 que permite ao pesquisador
alcancar maior validade construtiva da pesquisa (MIGUEL; SOUZA, 2012; YIN, 2015).

No presente trabalho, como previamente citado, estes trés instrumentos foram utilizados
como fontes de evidéncias para a coleta de dados, no qual foram trianguladas as informacoes
obtidas a fim de se sustentar uma solida interpretacdo da realidade estudada (YIN, 2015).
Contudo, antes de sua efetiva aplicacdo foi desenvolvido, conforme ilustra o fluxo
metodoldgico na Figura 12, um protocolo de coleta de dados que foi testado previamente em
uma das empresas participantes da pesquisa.

Este protocolo contou com trés roteiros embutidos em um Gnico documento, sendo um
deles para entrevistas semiestruturadas, outro para analise de documentos e outro para a
observacao in loco. Este protocolo pode ser observado no Apéndice A, e serviu como guia para
a realizacdo dos estudo de caso multiplos.

Destaca-se que o protocolo de pesquisa ndo teve o objetivo de atender especificamente a
cada empresa participante do estudo. O objetivo do protocolo foi auxiliar no desenvolvimento
de acdes que priorizassem orientacdes ao autor na identificacdo das principais caracteristicas,
beneficios, boas praticas e principais dificuldades encontradas nos estudos de caso. Como pode
ser observado no Quadro 2, cabe destacar ainda que as validagdes internas ndo foram adotadas
neste estudo, tendo em vista que ndo sdo aplicaveis em estudos de caso exploratérios, como 0s
que estdo sendo apresentados aqui.

A anélise de documentos € o estudo detalhado da informacdo pertinente ao objeto de
estudo, que incluem instrucdes escritas e visuais (YIN, 2015). Por meio dela foram estudados
os documentos que estejam diretamente ligados aos SGls e a estratégia empresarial, sejam eles
da area ambiental, de qualidade, salde e seguranca do trabalho, responsabilidade social,
recursos humanos, producdo, financas, etc.

A observacao in loco é importante porque permite presenciar fatos que as vezes ndo sao
observados nas entrevistas e documentos, ou até mesmo para confirmar informacdes obtidas a
partir destes dois outros instrumentos. Autores destacam que visitas ao “chdo-de-fabrica” sao
importantes para verificar presencialmente o fenbmeno estudado (MIGUEL; SOUZA, 2012,
YIN, 2015). Assim, foram feitas visitas as plantas de producao e os setores responsaveis pela
gestdo da qualidade, ambiental, satde e seguranca do trabalho, responsabilidade social, recursos
humanos, etc. das empresas estudadas.

A entrevista € um método de coleta de dados que enriquece a pesquisa qualitativa,
permitindo ao pesquisador obter inclusive elementos comportamentais do entrevistado. Ela

deve considerar uma otica diversificada em termos de areas funcionais, niveis hierarquicos,
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grau de escolaridade, sexo, etc. (JUPP, 2006; MIGUEL; SOUZA, 2012; YIN, 2015). Foram
entrevistados os responsaveis pelos SGIs, e 0s responséveis pela estratégia empresarial das
organizag6es, bem como alguns funcionarios de nivel operacional em cada uma das empresas
participantes, a fim de que haja uma maior compreensao da situacdo real sobre diferentes
perspectivas e pontos de vista.

Concluida a analise/relatorio individual de cada um dos seis estudos de caso, foi feitauma
analise cruzada dos resultados a fim compreendé-los e apresenta-los de maneira transversal. O
intuito da andlise cruzada é comparar as caracteristicas das empresas industriais identificadas
nos estudos de caso e relaciond-las as suas boas praticas e principais dificuldades
principalmente no que tange os elementos dos principios da estratégia empresarial e do SGI.

Apdbs a analise cruzada dos estudos de caso, foram elaboradas as diretrizes para a
utilizacdo do SGI como elemento para fomentar e desenvolver a estratégia organizacional em
empresas industriais. Os resultados obtidos nos estudos de caso, juntamente com o0s elementos
do referencial tedrico, principalmente as relacdes tedricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial,
auxiliaram na elaboracédo das diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.
Por fim, foi redigida a concluséo e o relatorio final da pesquisa.

Contudo, cabe destacar que estas ainda precisam ser validadas por meio de aplicacéo real
destas diretrizes em empresas industriais a partir de pesquisa-a¢cdo, de modo que possam ser
aperfeicoadas e posteriormente aplicadas em estudos semelhantes a este voltadas para empresas

de outros setores.

3.3 CRONOGRAMA DE EXECUCAO

O Quadro 3 apresenta 0 cronograma para execucdo das atividades propostas para o
desenvolvimento da pesquisa, com destaque em cinza para o tempo demandado para cada uma

das atividades realizadas.
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Quadro 3 — Cronograma de execugéo para o desenvolvimento da pesquisa

TRIMESTRES 2016 2017 2018 2019

ATIVIDADES 100 20| 30| 49| 10 | 20 | 3° | 4° | 1° | 20| 30 | 4° | 1° | 20| 30 | 4°

Etapa 1: Acompanhamento de
disciplinas do programa de Doutorado
Etapa 2: Revisdo Bibliogréafica e
sistematica da literatura cientifica
Etapa 3: Sistematizagdo dos principios e
elementos do SGI e da estratégia
empresarial

Etapa 4: Identificacdo das relacoes
tedricas entre o SGI e a estratégia
empresarial

Etapa 5: Prospeccdo e contato com as
empresas participantes para realizagdo
dos estudos de caso

Etapa 6: Elaboragdo do Roteiro de
Entrevistas

Etapa 7: Elaboracdo do Guia para
visitas in loco (observagao)

Etapa 8: Elaboragdo do Guia para
selecdo e analise de documentos

Etapa 9: Teste do Roteiro e dos
Guias

Etapa 10: Realizagdo do estudo de caso
piloto e redagéo do relatério individual
Etapa 11: Realizacéo dos estudos de caso
e redagdo dos relatdrios individuais
Etapa 12: Analise cruzada dos estudos de
caso multiplos

Etapa 13: Elaboragao das recomendagdes
para o alinhamento das Diretrizes do SGI
com a Estratégia Empresarial

Protocolo de Pesquisa

Etapa 14: Exame de Qualificagdo

Etapa 15: Elaboragao da Concluséo

Etapa 16: Relatério final e defesa da tese

Etapa 17: Defesa da tese

Etapa 18: Elaboragéo de artigos
cientificos e participagdo em congressos e
semindrios

Fonte: Producéo do prdprio autor.

Cabe destacar que ndo é comum manter no texto final de pesquisas cientificas o
cronograma de execucdo. No entanto, como um dos propdsitos do metodo de pesquisa € tornar
sua replicagdo possivel, decidiu-se deliberar esta informacgao com intuito de possibilitar ao leitor
uma andlise mais precisa dos esforcos demandados em cada uma das etapas da pesquisa.

A realizagdo dos estudos de caso multiplos realizados em empresas industriais, cujos 0s
dados obtidos foram interpretados e analisados, serviram também de base para elaboracéo das
diretrizes aqui propostas, uma vez que evidenciaram na pratica como acontece a relagdo do SGI
com a estratégia. Na sequéncia apresenta-se a analise cruzada dos estudos de caso, com

destaque para as boas praticas e principais dificuldades identificadas nas empresas
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participantes. E por fim séo apresentadas as recomendag0es para as diretrizes do alinhamento
do SGI com a estratégia empresarial.

Para divulgacéo dos resultados do trabalho, durante e ao final da pesquisa, foram e ainda
estdo sendo confeccionados artigos cientificos que foram publicados e submetidos em
congressos e periddicos internacionais. E também como resultados dos estudos exploratorios
do desenvolvimento desta tese, obteve-se aos seguintes resultados até o presente momento:
foram desenvolvidos em conjunto com o grupo de pesquisa do orientador Prof. Dr. Otavio José
de Oliveira quatro artigos publicados em periddicos indexados internacionalmente em
Engenharias Il (dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.08.159;
dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.10.147; dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.03.114 e
dx.doi.org/10.18421/1JQR12.04-09).

Outros dois estudos foram aceitos para apresentacdo em congressos internacionais. O
primeiro foi apresentado e publicado no Congresso Ibero-Americano de Engenharia Mecanica
(CIBEM) que foi realizado em Lisboa, Portugal de 23 a 27 de outubro de 2017, no qual seus
resultados foram indicados a serem publicados em uma edicao especial da Revista internacional
Techniques, Methodologies and Quality (TMQ). Essa parceria também possibilitou o
desenvolvimento do nono capitulo do livro Sistemas Integrados de Gestdo — Qualidade,
Ambiente e Segurancga, 3° Ed., no qual foram articulados os elementos do SGI e da cultura
organizacional (ISBN 9789897232732, Engebook, Porto). O outro artigo foi apresentado no
6th International Conference on. INTEGRITY - RELIABILITY — FAILURE (IRF 2018),
realizado de 22 a 26 de julho de 2018, também em Lisboa, Portugal.

Um projeto de pesquisa internacional (nimero de concessdo 2017/18304-7) coordenado
pelo Prof. Dr. Otavio José de Oliveira que conta com a participacdo de pesquisadores
internacionais da Espanha e de Portugal, aos quais fazem parte como pesquisador associado o
autor desta tese, também compdem os resultados dessa pesquisa (Integrated Management
System as element for development of sustainability in industrial companies: An lbero-
American contribution).

Outros estudos relacionados aos objetos de estudo da presente pesquisa desenvolvidos
pelo pesquisador desta tese foram submetidos em periddicos internacionais e encontram-se em
processo final de revisdo. Entre eles estdo o estudo da atualizacdo da norma ISO 9001:2008
para 1SO 9001: 2015 em cinco empresas industrias do Vale do Paraiba- SP. Um estudo de
revisdo bibliométrica que caracteriza a evolucéo do estado da arte sobre estratégia empresarial,
e 0 estudo que identificou os principios e elementos da estratégia empresarial. E os resultados

referentes aos principios da estratégia empresarial identificados na literatura cientifica e que
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foram alinhados aos principios do SGI, conforme serd mais bem explicitado na quarta se¢ao “4
— Sistematizagdo dos principios da estratégia empresarial”, podem ser consultados nos
Apéndices B e C.

Ainda estdo previstos o desenvolvimento de mais trés artigos oriundos dos resultados
finais desta tese e que serdo submetidos em periddicos internacionais a respeito dos temas. Estes
artigos apresentardao os resultados dos estudos de caso multiplos, com destaque para as boas
praticas e principais dificuldades encontradas nestes, a identificacdo e analise das relacbes
teoricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial (Apéndice D), e por fim o desenvolvimento das
diretrizes do alinhamento entre o SGI e a estratégia empresarial, que por sua vez é baseado nas
boas préticas e principais dificuldades dos estudos de caso e na correlacéo teorica entre o SGI
e a estratégia empresarial.

Sendo assim, cabe destacar que para divulgacdo dos resultados final desta tese, estdo
sendo confeccionados artigos cientificos que deverdo ser submetidos em congressos e em
periddicos nacionais e internacionais com objetivo de incentivar a adocao das diretrizes aqui

propostas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados a sistematizacdo a respeito dos seis principios da
estratégia empresarial, bem como as suas relagdes teoricas com o SGI. Cabe destacar que estes
resultados subsidiaram o desenvolvimento do Protocolo de Pesquisa, que por sua vez sera a

base para a realizacdo dos estudos de caso no setor industrial brasileiro.

4.1 IDENTIFICACAO E SISTEMATIZACAO DOS PRINCIPIOS DA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Nesta subsecdo serdo apresentados os elementos da Estratégia Empresarial identificados
na literatura cientifica a respeito do tema e a sistematizacao dos seus principios. Estes elementos
e principios serdo apresentados e discutidos na sequéncia, tendo em vista a revisdo sistematica
da literatura realizada no desenvolvimento deste estudo e na experiéncia do autor. Cabe destacar
que este levantamento foi realizado logo no inicio dos estudos exploratdrios desta tese.

Para realizacdo das analises que possibilitaram a identificacdo dos elementos e principios
mais utilizados pela literatura cientifica relacionada ao tema, foram selecionados e considerados
os trinta (30) artigos mais citados em Estratégia Empresarial no periodo de 1998 a 2017 (20
anos), periodo no qual houve um maior interesse dos pesquisadores sobre o tema, evidenciado
pela Figura 13 quando observa-se um aumento considerdvel do numero de publicacGes,

sobretudo em relacdo ao periodo destacado.

Figura 13 — Evolucdo do numero de publicagdes referentes ao tema
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Pesquisas relacionadas a estratégia empresarial em geral apresentam carateristicas
multidisciplinares e envolvem as mais variadas areas de pesquisa (KEUPP; PALMIE;
GASSMANN, 2012; COOMBES; NICHOLSON, 2013). As primeiras publicacdes sobre
estratégia empresarial sdo do final da década de 50 e desde entdo desenvolveu-se de forma
basicamente progressiva ao longo dos anos, o que também é entendido como um fator relevante
para o desenvolvimento de estudos relacionados ao tema (SCOPUS, 2017).

Cabe destacar que o numero de publicacdes referentes a estratégia empresarial comegou
a se alavancarem coincidentemente com o inicio do periodo da era da competitividade, a partir
do final dos anos 70 e comeco dos anos 80 e se intensificaram ainda mais em meados dos anos
90 com a globalizacdo da economia somados aos turbulentos ambientes em que as organizagoes
estdo inseridas, caracterizadas pela intensa competitividade (MOED, 2000; MUST, 2006;
COOMBES; NICHOLSON, 2013; VOGEL; GUTTEL, 2013; FERREIRA et al., 2014).

Os topicos mais abordados em relacéo as estratégias empresariais incluem estudos das
principais motivacdes, beneficios e dificuldades da formulacéo do desenvolvimento estratégico
e implementacdo das estratégias empresarias; planejamento e gerenciamentos estratégicos;
caracterizacdo dos diferentes niveis de integracdo e implementacao; performances e inovacao;
e proposicao de diretrizes e modelos para guiar a implantagdo, desenvolvimento e avaliagédo das
estratégias empresarias (ADNER; LEVINTHAL, 2004; ZOOT; AMIT, 2008; CASADESUS;
RICART, 2010; BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013).

Recentemente se tem verificado que esta area tem alcancado um nivel significativo de
desenvolvimento em relacdo ao nimero de publicacGes e citacfes acumuladas sobre o tema. Os
estudos direcionados a este tema passaram, em grande parte, a apresentar abordagens que
combinem o conhecimento gerado nas Gltimas duas décadas (1998 — 2017), periodo este que se
destaca pelo elevado volume de publicacGes (artigos e reviews) sobre a estratégia empresarial,
impulsionados pela globalizacdo da economia, pelos turbulentos ambientes em que as
organizacOes estdo inseridas, caracterizadas pela intensa competitividade, constantes
progressos tecnoldgicos e novas exigéncias de mercado.

De acordo com Teece (2010) essa analise de casos bem-sucedidos, evolugdes, discussdes,
etc. sdo extremamente necessarias para que o benchmarking possa ser promovido e, assim,
bases solidas para o desenvolvimento da area das estratégias empresariais e gerenciais sejam
construidas.

Nesse sentido, cabe destacar alguns artigos publicados no periodo de (1998 — 2017) que
trazem, por exemplo, a criagdo de um modelo para “inovacdo” da avaliagdo da estratégia
empresarial (FIGGE et al., 2002; TEECE, 2010; BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013).
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A apresentacdo de um overview tedrico sobre a evolugdo das pesquisas sobre as
estratégias organizacionais e gerenciais para investigacdes futuras (MOED, 2000; MUST,
2006; COOMBES; NICHOLSON, 2013 VOGEL; GUTTEL, 2013; FERREIRA et al., 2014;
GHEMAWAT, 2016).

Revisdes da literatura conduzidas especificamente para identificagdo de beneficios e
dificuldades do processo de formulacdo e execucao da estratégia empresarial (PENG; WANG,;
JIANG, 2008; VORHIES; MORGAN, 2003; OLSON; SLATER; HULT, 2005; ZOOT; AMIT,
2008; CASADESUS; RICART, 2010).

E as analises empiricas dos processos de formulacdo e execugdo das estratégias
empresarias sob a perspectiva de organizacGes localizadas em diferentes paises e de diferentes
portes setores (PENG, 2002; ROSENZWEING; ROTH; DEAN, 2003; AUGIER; TEECE,
2009; GIANNI; GOTZAMANI; VOUZA, 2017).

Apesar disso, verificou-se que os principais elementos embasadores para a formulagéao e
execucdo da estratégia organizacional ainda ndo foram sistematizados. De maneira geral, é
possivel observar na literatura o uso de elementos estruturais para o desenvolvimento das
pesquisas (tedricas e empiricas), no entanto, eles variam de estudo para estudo, uma vez que
ainda ndo foi realizada uma sistematizacdo que comtemplem em uma s6 base teorica esta
questéo.

A busca destes artigos foi realizada nas bases de dados do Scopus e da Web of Science
até o dia 29 de Margo de 2018. Em ambas, utilizou-se o termo “Business Strategy*ies” apenas
nos titulos. O resultado foi filtrado por periodo (1998 a 2017), pois considerou-se que essa
busca abrangeria os artigos mais relevantes e atuais para o desenvolvimento deste estudo.
Outros filtros utilizados foram os tipos de documentos (apenas artigos e reviews) e o idioma
(apenas em inglés). A busca com os refinamentos resultou em 751 artigos no Scopus e 453 na
Web of Science, os quais foram ranqueados em ordem decrescente de citacdes, excluindo-se 0s
que estavam fora do escopo de estudo.

Desta maneira, foi com base em uma profunda analise de contetdo dos 30 artigos mais
citados que foram identificados os elementos da Estratégia Empresarial e sistematizados os
principios a eles relacionados. A andlise de conteldo tem como propdsito identificar em um
documento a frequéncia com que determinados elementos sdo abordadas por assunto. Elas
podem variar de estudo para estudo, de acordo com as necessidades e natureza da pesquisa, e
com os propositos do pesquisador (SCOTT, 2006).

No entanto, Scott (2006) alerta que as analises de contetdo devem contemplar sempre

que possivel, uma ampla gama de fontes aderentes relevantes ao determinado tema. Assim,
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justifica-se o critério de selecionar os 30 artigos mais citados, pois considerou-se que este
portfélio de documentos seria relevante e pertinente ao estudo, no qual notou-se que a partir do
trigésimo artigo do ranking o nimero de citacdes comeca a reduzir consideravelmente, sendo
em media inferior a 80 citacdes.

Destacando que os estudos relacionados a estratégia empresarial sdo de caracteristicas
multidisciplinares e contemplam uma extensa area do conhecimento, tal caracteristica que
justifica o elevado nimero de citacdes referentes as publicagdes sobre estratégias empresariais.
A lista completa com as informacdes gerais destes 30 artigos, incluindo o nimero de citagdes
de cada um deles, pode ser consultada no Apéndice B.

Assim, neste estudo foram identificados os elementos da Estratégia Empresarial e a
frequéncia em que estes foram mencionados nos 30 artigos analisados, conforme mostram o
Apéndice C.

Em seguida, os elementos foram agrupados em categorias (ou principios), no qual levou-
se em conta a frequéncia de apari¢do do elemento, portanto, quanto maior a frequéncia, maior
a relevancia do elemento, e na experiéncia do autor deste tese. Todo o processo de
sistematizacdo dos principios e a sua discussdo sdo apresentados na secdo de resultados e
discussdes. Por fim, elaborou-se as conclusdes do estudo.

Apo6s uma analise de contetdo profunda dos 30 artigos mais citados relacionados a
Estratégia Empresarial, chegou-se a um conjunto de 21 elementos. ldentificados estes
elementos, a proxima etapa se deu por meio de uma andlise cruzados dos artigos selecionados,
a fim de verificar quantos e quais artigos relacionaram cada um dos 21 elementos. A revisdo
dos principais elementos para formulacdo da Estratégia Empresarial pode ser consultada
também no Apéndice C e mais adiante na Figura 15.

Dessa forma, foi possivel observar que os elementos identificados na literatura cientifica
a sobre a estratégia empresarial abordam diversos aspectos, como politicas e valores da
empresa, objetivos e metas, interacdo dos ambientes organizacionais (interno e externo), analise
da conjuntura econbmica, treinamento e capacitacdo, bases de controle, avaliacdo de
indicadores de desempenho, identificagdo de fatores criticos, inovacao, etc. No entanto, alguns
destes elementos aparecem com muito mais frequéncia do que outros nos artigos analisados,
como por exemplo, no caso do elemento 14 (Planejamento estratégico, tatico e operacional),
que quando comparado com o elemento 3 (SWOT) aparece com uma frequéncia 46% maior
(frequéncias de 93% e 47%, respectivamente). A frequéncia destes elementos esta apresentada

em destaque na Figura 14.
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Figura 14 — Principais elementos para a formulacéo da Estratégia Empresarial

1. Macro ambiente

21, Cenarios futuros 2. Micro ambiente

14. Planejamento estratégico, tatico
e operacional

12, Diretrizes e Normas 11. Agdes praticas e Procedimentos

Fonte: Produgdo do préprio autor.

A Figura 14 apresenta as frequéncias com que os elementos identificados sdo abordados
nos artigos. Os elementos constantes na area destacada sdo aqueles que aparecem de forma mais
recorrente no portfélio de artigos analisados.

Dessa forma, se um elemento tem peso igual a 18 como por exemplo, o elemento 15
(Auditorias internas/externas), isso significa que este elemento foi identificado em 18 dos 30
artigos analisados, o que resulta em um frequéncia equivalente a 60%. E possivel observar que
apenas o0s elementos 3, 12, 13, 15 e 16, que representam respectivamente os elementos SWOT,
Diretrizes e Normas, Bases de controle, Auditorias e apoia as tomadas de deciséo, apresentaram
frequéncias inferiores a 70%, j& os demais elementos sdo mencionados em pelo menos 70% dos
artigos, configurando-se, portanto, elementos essencialmente importantes para um bom
desenvolvimento e manutencdo da Estratégia Empresarial. Estes elementos, assim como seus
pesos e frequéncias, podem ser identificados também no Apéndice C.

Estes elementos com maiores incidéncias identificados na literatura cientifica foram
considerados as mais relevantes, dessa forma lideraram o desenvolvimento dos principios,
enquanto os que tiveram menores incidéncias foram clusterizados por similaridades. O
processo de agrupamento dos elementos e sistematizacdo dos principios da Estratégia

Empresarial é apresentado na Figura 15.
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E possivel observar também na Figura 15 que estes elementos puderam ser agrupados a
partir de uma andlise critica considerando 6 principios norteadores para o desenvolvimento da
Estratégia Empresarial, sendo eles: 1) Analise de Cenario; 2) Definicdo do Negocio; 3) Visao
Sistémica; 4) Processos de Suporte Gerenciais; 5) Informacdes e Indicadores Estratégicos e 6)
Estratégia Competitiva.

Nota-se ainda que cada um dos seis principios sistematizados apresentaram pelo menos
um elemento que tenha frequéncia igual ou superior a 70%, com destaque para 0 segundo e
sexto principios (Definicdo do Negdcio e Estratégia Competitiva) que foram agrupados

comtemplando apenas elementos que tiveram frequéncias igual ou superior a 70%.

Figura 15 — Sistematizacao dos principios da Estratégia Empresarial

[ Elementos ][ Principios ]
1. Macro Ambiente; P —_—_——mmmm———— -~ ~
2. Micro Ambiente; / \
3. SWOT (pontos fortes, fracos, Principo 1 \
ameacas e oportunidades); I Anélise de Cendrio :
4, Aspectos Economicos 1
(Macro/Micro) l :
: I
- i |
5. Visdo e Missdo; I Principo 2 |
6. Politicae Valores; -‘ |
7. Objetivos e Metas; I Defini¢do do Negdcio 1
8. Modelos estratégicos | 1
I
: I
' I
9. Otimizag¢do de recursos; 1 Princino 3 I
10. Treinamento e Capacitagdo; 1 rincipo I
11. Ac¢des praticas e Procedimentos; | Visdo Sistémica I
12. Diretrizes e Normas | I
' I
' I
13. Bases de controle (oper./geren.); 1 Principo 4 I
14. Planejamneto operacional, titico e -l l
estratégico; | Processos de Suporte Gerenciais I
15. Auditorias (interna/externa) 1 |
' I
' I
) . 1 Principo 5 A
16. Apoio as tomadas de decisdo; I 1
17. Fatores criticos; -I Informacdes e Indicadores !
18. Indicadores de desempenho 1 L Estratégicos y, |
|
' I
I
19. Inovagdo; | ( Principo 6 AL
20. Programas e Métodos; L
21. Cendrios futuros N L Estratégia Competitiva y /’
~
o o o e e e e o = . -

Fonte: Producdo do préprio autor.
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Estes principios devem abordar de maneira clara e efetiva os elementos que foram
amplamente citados e analisados na literatura cientifica, mas que, até 0 momento, ndo haviam
sido agrupados sistematicamente de forma a auxiliar na compreenséo de quais sdo 0s principais
elementos estruturais que compdem a estratégia empresarial. Dessa forma, cada principio
apresentado corresponde a um pilar de desenvolvimento, que € resultado de uma clusteriza¢ao
de elementos similares e/ou relacionados. Sendo assim, a Figura 16 apresenta uma ilustragdo

dos principios dentro de uma possivel estrutura da estratégia empresarial.

Figura 16 — Principios da Estratégia Empresarial

Estratégia Empresarial
5

[
w

a

)

Visdo Sistémica
Processos de Suporte
Gerenciais

Analise de Cendrio

Informagdes e
Indicadores Estratégicos

[ Definigdo de Negdcio ] N
[ Estratégia Competitiva ] (o)}

[
|
|
[

Cultura Organizacional

Fonte: Producdo do préprio autor.

Na Figura 16 € possivel observar que a estratégia empresarial pode ser sustentada pelos
6 principios criados, 0s quais serdo desenvolvidos por meio das caracteristicas da cultura
organizacional e devem ser operacionalizados aplicando-se os elementos identificados na
literatura cientifica a respeito do tema.

A Analise de Cenario; Definicdo do Negocio; Visdo Sistémica; Processos de Suporte
Gerenciais; InformacBes e Indicadores Estratégicos e Estratégia Competitiva serdo
considerados no processo de operacionalizagdo da estratégia empresarial aos quais também
deve-se levar em conta as caracteristicas da cultura organizacional presente na empresa, a fim
de que estes principios sejam implementados corretamente e possam auxiliar no

desenvolvimento estratégico bem-sucedido.
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Assim, tanto abordagens tedricas como aplicadas devem contemplar os 6 principios de
maneira equilibrada e coesa as caracteristicas da cultura organizacional, a fim de que o
desenvolvimento e o gerenciamento da estratégia empresarial sejam harmdonicos e convirjam
entre si.

Nesse sentido, cabe destacar que o0s principios sistematizados sdo naturalmente
relacionados entre si, e portanto, ndo devem ser necessariamente desenvolvidos de maneira
sequencial, ou seja, o segundo e terceiro principio (Definicdo do Negocio e Visao Sistémica)
por exemplo, ndo precisam ser abordados de maneira sequencial, uma vez que dependendo da
situacdo é possivel que se tenha uma viso sistémica de um determinado mercado sem antes
mesmo de se definir qual sera sua estratégia de neg6cio. Ou até mesmo em algumas situacdes
no qual estes principios podem ser abordados em paralelo, isto é, onde estas atividades
acontecem de modo simultaneo.

Os seis principios da estratégia empresarial (Andlise de Cenario; Defini¢do do Negdcio;
Visdo Sistémica; Processos de Suporte Gerenciais; Informacdes e Indicadores Estratégicos e
Estratégia Competitiva) serdo apresentados e discutidos a luz da literatura cientifica relacionada

ao tema.

»  Principio 1 — Analise de Cenario

Cabe destacar que o primeiro principio foi desenvolvido com base em quatro elementos
(Macro ambiente; Mico ambiente; SWOT; e Aspectos econdmicos). A analise de cenario deve
ser o primeiro passo para a definicdo de qualquer negécio (VORHIES; MORGAN, 2003;
CASADESUS; RICART, 2010; AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012).

E essencial para qualquer empresa conhecer quais sdo as principais caracteristicas do
ambiente ao qual pretende-se inserir, e consequentemente competir e se possivel sobreviver
(HUNT; LAMBE, 2000; PENG, 2002). Dessa forma, foi definido que o primeiro principio para
uma solida formulagio da estratégia empresarial deve levar em consideragdes as principais
caracteristicas externas (macro ambiente) e internas (micro ambiente) que envolvem todo o
negocio organizacional.

Tanto na identificacdo das principais caracteristicas internas como externas, a
organizacdo deve respeitar suas limitagbes, considerando principalmente caracteristicas
relacionadas a sua cultura organizacional como, filosofias, ética, ideias, crenga, ideologias,
mentalidade, comprometimento, consensos, tradi¢Oes, carater, criatividade, percepgdo, entre
outros (HUNT; LAMBE, 2000).
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Quanto aos aspectos internos, estes podem ser diretamente relacionados aos recursos e
capacitacdes que a empresa detém, podendo estes serem tangiveis ou intangiveis (RICHARD,
2000; PENG, 2002). Ja os aspectos externos devem estar alinhados sobretudo aos anseios e
expectativas de seus clientes, potenciais clientes, stakeholders e outras partes interessadas
(OREG, 2007; DUBEY et al., 2016).

Uma ferramenta muito utilizada que ampara as empresas na verificacdo destas
caracteristicas € a analise SWOT, que colabora no processo de identificacdo dos pontos fortes,
fracos, possiveis ameacas e oportunidades que a organizacdo possa se deparar (VORHIES;
MORGAN, 2003; CASADESUS; RICART, 2010).

Esse modelo é uma ferramenta utilizada para fazer analise do ambiente e permitir a
percepcao de cendrios alternativos para o ambiente de negocio. Visa efetuar uma sintese das
analises internas e externas do ambiente empresarial, identificar os elementos-chave para a
gestdo da empresa, 0 que implica estabelecer prioridades de atuacdo e preparar opcoes
estratégicas que envolvam os riscos e as possibilidades de sucesso organizacional (VORHIES;
MORGAN, 2003; AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012).

Dessa forma, pode ser utilizada como base para a definicdo da estratégia a ser adotada,
devido a sua simplicidade, também pode ser empregada em qualquer tipo de anélise de cenario,
0 que a torna um elemento transversal (AGARWAL; GRASSL; PAHL, 2012). Assim, uma
adequada analise SWOT permite que a organizacao utilize melhor seus recursos e otimize suas
tomadas de decisdo (HUNT; LAMBE, 2000; PENG, 2002).

Além disso, aconselha-se que parametros econémicos como a andlise de conjuntura
econdmica sejam considerados, dessa forma, a analise SWOT pode ser trabalhada em paralelo
com a andlise dos aspectos econdmicos, sejam macros econdmicos ou micros econémicos, uma
vez que possibilita a identificacdo de possiveis ameacas e oportunidades, que em muitos casos
sdo oriundas de comportamentos financeiros, entre eles, aspectos monetario, taxas de juros,
inflacdo, politicas macroeconémicas, politicas cambiais, entre outros (OREG, 2007; AUGIER;
TEECE, 2009; DUBEY et al., 2016).

* Principio 2 — Defini¢cdo do Negdcio
Apos toda analise de cenario, deve-se chegar a defini¢cdo do negdcio propriamente dito,

ou seja, é nesta etapa (principio) que serdo definidos qual a visdo e missdo da empresa, politica

e valores organizacionais, objetivos e metas, e 0s modelos estratégicos, os quais devem ser
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norteados considerando, suas limitagdes e respeitando principalmente sua cultura
organizacional (HUNT; LAMBE, 2000; SLATER; OLSON, 2001).

A definicdo do negocio de uma organizacgdo é a premissa de quais produtos e/ou servigos
a organizacdo pretende fornecer, para quais mercados e quais clientes (WHITLEY, 2000;
GEBAUER et al., 2010). Dessa forma, a defini¢do do negdcio trabalha atrelada com a ideia de
visdo e missdo da empresa, na qual a visdo é definida pela razdo bésica de existéncia da
organizacdo, enquanto a missao define o papel que a empresa desempenha para seus clientes e
outras partes interessadas (HUNT; LAMBE, 2000; SLATER; OLSON, 2001; KRISTAL;
HUANG; ROTH, 2010; MESKENDAHL, 2010).

Definidos os propdsitos de atuacéo e a missdo da empresa € necessario estabelecer qual a
politica de atuacdo da organizacdo, na qual os valares da empresa estdo intrinsecos aos
principios éticos e morais dos individuos que atuam na organizagdo. Assim, a politica auxiliam
no suporte de toda estrutura organizacional da empresa, além disso, elas guiam a conduta dos
valores da organizagdo, sendo estas “inegociaveis”, e que retratam o comportamento ¢ atitude
de seus colaboradores, tanto internamente como no relacionamento entre eles, bem como
externamente, considerando a relagdo com o0s clientes, fornecedores e sociedade
(HAKANSSON; SNEHOTA 2006; MESKENDAHL, 2010).

J& os objetivos e metas sdo os resultados que a organizagdo pretende atingir, podendo
variar de acordo com a necessidade da empresa, podem ser definidos como objetivo de curto,
médio ou longo prazo (SLATER; OLSON, 2001; MESKENDAHL, 2010). Algumas empresas
utilizam os seus objetivos como base para o desenvolvimento do planejamento estratégico
(FIGGE et al., 2002). Cabe destacar que no processo de definicdo dos objetivos, é importante
que sejam criados critérios quantificaveis para que 0s pardmetros internas e externas possam
ser mensurados (HUNT; LAMBE, 2000; RICHARD, 2000).

Muitos modelos estratégicos podem ser utilizados para auxiliar e dar suporte para as
organizagOes para o estabelecimento de objetivos e metas, com destaque para os tradicionais
modelos estratégicos de Porter, Resource Based View (RBV), Balanced Score Card (BSC),
entre outros.

Uma alternativa muito utilizada também pelas organizagdes para o estabelecimento de
objetivos e metas e que pode ser considerada uma ferramenta mais simples se comparada aos
tradicionais modelos estratégicos para dar suporte a estratégia empresarial, passa pelo Business
Plan, que é uma ferramenta de planejamento dindmico que descreve um negocio, projeta
estratégias operacionais, minimiza riscos e preveé resultados financeiros. Além disso, a principal

funcdo do Business Plan é estruturar as principais visoes e alternativas para uma analise correta
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de viabilidade do negdcio, o que auxilia na inser¢do ao mercado e também contribui para o
estabelecimento de vantagens competitivas, que pode representar a sobrevivéncia da empresa
(OLSON; SLATER; HULT, 2005; ZOTT; AMIT, 2008). Segundo Olson, Slater; Hult (2005),
a estratégia de insercdo no mercado talvez seja a tarefa mais importante e crucial para o

planejamento organizacional.

»  Principio 3 — Viséo Sistémica

O desenvolvimento do terceiro principio teve o suporte de outros quatro elementos
(Otimizacdo de recursos; Treinamento e Capacitacdo; AcOes préaticas e Procedimentos; e
Diretrizes e Normas). Cabe destacar que este visdo global também faz parte do planejamento
estratégico. E comum as organizacdes enfrentem constantemente o desafio de produzir mais
gastando mesmo. Neste contexto, muitas empresas procuram por meio da otimizacdo de
recursos melhorias em seus processos, de maneira que resulte na reducdo de custos e da correta
identificacdo sobre o que cada processo realmente representa dentro do negécio (HUNT;
LAMBE, 2000; SLATER; OLSON, 2001).

Dessa forma, o propdésito da otimizacdo de recursos, passa pelos esforcos de reduzir ou
eliminar desperdicio de tempo, gastos desnecessarios, gargalos e erros, que podem influenciar
nos objetivos e metas organizacionais (WHITLEY, 2000; GEBAUER et al., 2010). Sendo
assim, o desenvolvimento da estratégia empresarial deve contemplar elementos que
proporcionem as empresas uma gestao sistémica, principalmente, de seus recursos.

Um dos principais pontos para eficaz otimizacao de recursos estdo atrelados a capacitacao
e treinamento de seus colaboradores, levando em conta que estes elementos podem
proporcionar as organiza¢des um maior aproveitamento, sobretudo, de seus recursos humanos,
que sdo fundamentais para melhor desempenho gerencial, uma vez que estes processos devem
ser conduzidos e monitorados pela méo de obra organizacional (RICHARD, 2000; PENG,
2002; BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013).

O investimento em treinamento e capacitacao tendem a proporcionar as empresas uma de
médo de obra mais qualificada, dessa forma, estes elementos podem auxiliam também no
desenvolvimento de habilidades cognitivas e organizacionais de seus colaboradores que podem
ser determinantes, por exemplo, para a correta selecdo de funcionario para uma fungéo
especifica (GEBAUER et al., 2010; MESKENDAHL, 2010).

Deve-se ainda salientar que o aprimoramento da mdo de obra deve ser continua e

sistémica, podendo também ser estendida aos demais principios da estratégia empresarial, o que
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torna este elemento transversal. A otimizacdo de recursos e o investimento em treinamento e
capacitacdo também podem ajudar as empresas no desenvolvimento de acles praticas e
procedimentos que devem auxiliar a gestdo sistémica da estratégia empresarial. Cabe destacar
ainda que o desenvolvimento de acGes préaticas e procedimentos permite que a organizacao
controlem a estratégia vigente sem que esta divirja de seus objetivos e metas (HUNT; LAMBE,
2000; SLATER; OLSON, 2001).

Uma outra maneira de orientar as acGes praticas e procedimentos utilizados pela
organizacdo, se da por meio de diretrizes e normas que auxiliam no bom funcionamento da
estratégia empresarial, bem como delimitam e orientam as agdes de seus funcionarios em
direcdo ao cumprimento de suas politicas, objetivos e metas, além de refletir a cultura
organizacional da empresa, considerando sobretudo sua visdo, missdo e valores (RITTER;
GEMUNDEN, 2004).

Dessa forma, as normas e diretrizes estabelecem as regras a serem cumpridas para o
atingimento dos objetivos estabelecidos. Estas também podem ser estruturadas por meio de
documentos estabelecidos para orientacdo de determinados atividades e procedimentos, além
de serem utilizados para a solucéo ou prevencao de problemas (RITTER; GEMUNDEN, 2004;
FERNANDEZ; NIETO, 2005).

A principal caracteristicas das diretrizes e normas no processo de gestdo sistémica da
estratégia empresarial, é assegurar as caracteristicas desejaveis de produtos e/ou servicos da
organizacdo, visando a exceléncia em termos de confiabilidade, eficiéncia, qualidade,
seguranca, responsabilidades ambientais e sociais. Neste contexto, sugere-se que as empresas
utilizem a certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), de acordo com a norma ISO
9001, Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), de acordo com a norma ISO 14001, Sistema de
Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST), de acordo com a OHSAS 18001 e Sistema
de Gestdo de Responsabilidade Social Corporativa (SGRSC), de acordo com a SA 8000 que
sdo as normalizagdes de sistemas de gestdo mais comumente utilizadas no cenario empresarial
(OLIVEIRA, 2013; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

»  Principio 4 — Processos de Suporte Gerenciais
O quarto principio estd baseado em trés elementos (Bases de controle; planejamento

estratégico, tatico e operacional; e Auditorias). Os processos e suportes gerenciais tém o

objetivo de permitir que os gestores coordenem as atividades da empresa. Eles estdo ligados ao
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controle e monitoramento de todo o processo produtivo da organizagéo e influencia diretamente
as metas e objetivos do negdcio (HUNT; LAMBE, 2000; SLATER; OLSON, 2001).

Os processos de suporte gerenciais devem sistematizar todas as atividades da empresa e
podem ser observados por meio dos fluxo destas atividades organizacionais, buscando meios
de melhorias para uma maior produtividade, dessa forma, o mapeamento desses processos é
essencial para garantir o bom funcionamento de todo sistema (SIMON et al., 2014; ABAD;
DALMAU; VILAJOSANA, 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015).

Inicialmente, deve ser feita a identificacdo de todos os participantes das atividades da
empresa, definindo suas funcdes e responsabilidades (ABAD; DALMAU; VILAJOSANA,
2014). Feito isso, outro ponto importante € a defini¢do das atividades iniciais e finais de cada
processo da empresa, conhecidos como “entradas” e “saidas”. Uma ordem de servigo, por
exemplo, funciona como uma entrada, enquanto a entrega de um produto é a saida.

Sem essa identificacdo, todo o sistema tende a ficar desorganizado e, consequentemente,
propenso a falhar (SIMON et al., 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015). Com a organizag&o e
mapeamento dos processos gerenciais, € possivel identificar erros e falhas antes mesmo que
eles ocorram e, com isso, apresentar solucdes rapidas e eficientes, garantindo que todo o sistema
continue funcionando de forma eficiente (RITTER; GEMUNDEN, 2004; FERNANDEZ;
NIETO, 2005).

Outra maneira de organizar 0s processos gerenciais da organizacéo pode ser por meio do
planejamento estratégico, tatico e operacional da empresa. Recomenda-se que este
planejamento seja desenvolvido seguindo uma abordagem top-down, isto €, que inicia-se no
nivel estratégico e € progressivamente implantada nos demais niveis (PENG, 2002;
BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013). Eles devem ser estabelecidos de forma que seus
resultados representem informacdes importantes e reais sobre 0 desempenho da estratégia.

O planejamento estratégico é um processo permanentemente continuo. Ele visa a
racionalidade das tomadas de decisOes e a alocacdo dos recursos organizacionais de forma mais
eficiente possivel, 0 que pode gerar mudancas e inovagdes na empresa. Em sua maioria, as
decisOes estratégicas sdo de responsabilidades dos proprietarios, presidente, diretoria, porém,
dependendo da forma como a organizagdo concebe seus processos mais pessoas com outras
atribuicbes podem ser incluidas nesta etapa (OLSON; SLATER; HULT, 2005; AUGIER,;
TEECE, 2009; MESKENDAHL, 2010). E importante ressaltar que os ocupantes de cargos
estratégicos devem evitar ao maximo atividades administrativas de nivel tatico e atividades de

execucao em niveis operacionais.
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J& o planejamento tatico também integra a estrutura da organizacdo para fazer frente aos
desafios estratégicos, desdobrando os objetivos institucionais em metas departamentais. No
geral, os integrantes deste nivel devem se apropriar da estratégia para desdobra-la em acdes
concretas nas suas areas e processos de atuacdo (PENG, 2002; OLSON; SLATER; HULT,
2005). De acordo com Olson, Slater; Hult (2005), o planejamento tatico é considerada um nivel
de geréncia média ou intermediéria. Sendo assim, de maneira geral o plano tatico tem por
finalidade especificar de que modo o seu setor, processo ou projeto ajudara no alcance dos
objetivos gerais da organizacdo (AUGIER; TEECE, 2009).

Por outro lado, o planejamento operacional é definido pela formaliza¢éo dos objetivos e
procedimentos, ou seja, tem como principal finalidade desdobrar os planos téaticos de cada
departamento em propostas operacionais para cada atividade. Dessa forma, o planejamento
operacional possui curto alcance (o menor entre os trés niveis), estando diretamente ligado com
a area técnica de execucdo de um determinado plano de acdo (OLSON; SLATER; HULT, 2005;
AUGIER; TEECE, 2009; MESKENDAHL, 2010). Segundo Bharadwaj, Sawy; Pavlou (2013),
o planejamento operacional trata de cada tarefa ou atividade de forma isolada, preocupando-se
apenas com alcance de metas especificas.

Apos a definicdo dos niveis gerenciais, taticos e operacionais recomenda-se que a
organizacdo monitore o processo de execucdo da estratégia empresarial de maneira alinhada
aos anseios e necessidades do mercado em que atua. Sendo assim, algumas organizacgdes
passaram a controlar a estratégia empresarial por meio de auditorias internas e externas, as quais
ja sdo praticas comuns em empresas que utilizam os sistemas normalizados de gestdo,
certificaveis ou ndo (PENG, 2002; ABAD; DALMAU; VILAJOSANA, 2014; GIANNI,
GOTZAMANI, 2015).

O desenvolvimento de bases de controle a fim de monitorar os desdobramentos da
estratégia empresarial, tornou-se uma pratica comum entre as organizacdes. As bases de
controle normalmente sdo elementos que representam as informacGes dos processos
operacionais e gerenciais, no qual as atividades sdo comparadas com o que foi definido
inicialmente (visdo, missdo, objetivos e metas). E caso haja alguma discrepancia entre os
objetivos e os resultados, agOes corretivas podem ser praticadas para assegurar a realizacdo dos
objetivos, em alguns casos podendo indicar até a necessidade de alterar o proprio objetivo
(HUNT; LAMBE, 2000; MESKENDAMHL, 2010).

O controle de processo nao significa apenas fiscalizar. Controle é o meio de produzir e
usar informacGes para tomar decisdes, sobre a execucdo de atividades e sobre os objetivos
(OLSON; SLATER; HULT, 2005; MESKENDAHL, 2010).
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Fazem parte deste processo por exemplo, a busca de informacgdes sobre o desempenho.
Assim, a definicdo da informacéo a ser produzida depende dos padrdes de controle, dessa
forma, é imprescindivel saber como e o que deve-se monitorar. Os padrdes de controle pode ser
registrados nas ferramentas de planejamento como cronogramas de execucdo, orcamentos,
planilhas de recursos, parametros estatisticos, especificacdes de qualidade, meio ambiente e
seguranca, entre outros (AUGIER; TEECE, 2009).

»  Principio 5 — Informac0es e Indicadores Estratégicos

O quinto principio teve o suporte de outros trés elementos (Apoia as tomadas de deciso;
Fatores criticos; e Indicadores de desempenho). As informacdes e indicadores estratégicos tém
como objetivo principal identificar quais sdo os fatores considerados criticos para a
organizacdo, dando suporte aos processos gerenciais e auxiliando a empresa em suas tomadas
de deciséo, sejam elas administrativas, estratégicas, taticas e operacionais. E neste principio que
sdo disponibilizadas as informacdes mais cruciais para a estratégia empresarial, o que pode
determinar o fracasso ou o sucesso da organizacao.

Dessa forma, as informacdes estratégicas estdo diretamente relacionadas aos indicadores
de desempenho organizacional. Os indicadores de desempenho sdo ferramentas basicas
utilizadas para o gerenciamento do sistema organizacional, no qual estes processos sdo capazes
de aferir os processos organizacionais e apontar possiveis alteracdes nos planejamentos ja
definidos (SIMON et al., 2014; GIANNI; GOTZAMANI, 2015). Os indicadores sdo essenciais
para o planejamento e controle dos processos das organizacdes, possibilitando a verificagdo do
estabelecimento de metas e 0s seus possiveis desdobramentos, ja que os seus resultados sdo
fundamentais para a analise critica dos desempenhos empresariais, para a tomada de decisdes e
para o novo ciclo de planejamento (OLSON; SLATER; HULT, 2005; AUGIER; TEECE, 2009;
BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013).

Um dos pontos essenciais para qualquer organizagdo é a capacidade de aplicar com
sucesso as informag0es oriundas de seus indicadores de desempenho para a controle da sua
produtividade, viabilizando um maior conhecimento global de seus processos, que podem estar
relacionados ou ndo com seus pontos criticos, 0 que permite uma avaliacdo continua da
eficiéncia, eficacia e efetividade de seus processos e também de seu corpo de colaboradores
(OLSON; SLATER; HULT, 2005; PENG; WANG; JIANG, 2008).

Normalmente os indicadores de desempenho organizacional séo utilizados pelos gestores

da alta administracdo. Este elemento apresenta caracteristicas transversais, visto que eles podem
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ser usados também como ferramenta de estratégia por diferentes niveis e departamentos
organizacionais (OLSON; SLATER; HULT, 2005; PENG; WANG; JIANG, 2008;
MESKENDAHL, 2010; BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU, 2013).

Por isso gue é conveniente que a empresa faca o uso de mais de um indicador com o
intuito de realizar uma tomada de decisdo eficaz, uma vez que, sem controle ndo ha
gerenciamento e sem medig&o, nédo existe controle (OLSON; SLATER; HULT, 2005; PENG,;
WANG; JIANG, 2008).

O processo de comparar e tirar conclusées sobre o desempenho empresarial, também
chamado de avaliagdo, auxilia ainda no suporte da identificacdo de fatores criticos, fatores este
que em geral norteiam 0s processos gerenciais estratégicos (RICHARD, 2000; PENG, 2002)

No entanto, a utilizacdo da informacdo para a tomada de decisdes que garantam o
comprimento de objetivos e metas passam pelos denominados “fatores humanos”, ou seja,
caracteristicas como o nivel de capacitacdo e conhecimento dos funcionarios influenciam em
como estas bases serédo controladas (OLSON; SLATER; HULT, 2005; PENG; WANG; JIANG,
2008). Sendo assim, funcionarios mais bem preparados tendem a identificar possiveis situacdes

gue venham a estar em desacordo com o que foi estabelecido previamente.

»  Principio 6 — Estratégia Competitiva

E por ultimo, o sexto principio também teve o apoio de outros trés elementos (Inovacao;
Programas e Métodos; e Cenarios futuros). A estratégia competitiva se refere a maneira ou
como a empresa ird competir em um determinado mercado, em resposta as estratégias e
posicdes de seus competidores de modo a adquirir vantagem competitiva sustentavel.

Dessa forma, as empresas precisam desenvolver estratégias diferenciadas para
desfrutarem a possibilidade de obter “um lugar ao sol”. A vantagem competitiva de uma
empresa surge do valor que se consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricacdo, ou seja, € aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, diferente de custo,
que ¢ o valor financeiro apenas (AUGIER; TEECE, 2009; CASADESUS; RICART, 2010).

Muitas empresas desenvolvem suas estratégias somente com referéncias em informacdes
obtidas apenas em experiéncias anteriores. A estratégia competitiva de uma empresa deve ser
tracada considerando possiveis cenarios futuros, ou seja, para perspectivas futuras, para onde a
empresa deseja estar, como deseja chegar e o0 que precisara fazer para chegar. Uma estratégia
somente serd competitiva se tiver sustentabilidade frente a seus concorrentes durante longo
periodo de tempo (TEECE, 2010).
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Uma das alternativas mais usadas pelas organizagdes a fim de alcangarem vantagens
competitivas sustentaveis e por meio de a¢des e praticas inovadoras. A inovagao organizacional
pode compreende a implementacdo de novas praticas organizacionais e procedimentos para a
realizacdo do trabalho (CASADESUS; RICART, 2010; TEECE, 2010).

A inovagdo organizacional tem como objetivo a melhoria do desempenho de uma
empresa por meio da reducdo de custos administrativos, operacionais ou de mudangas
empresariais, melhorando a produtividade do trabalho, o conhecimento adquirido dentro e fora
da empresa ou ainda reduzindo os custos de suprimentos (BHARADWAJ; SAWY; PAVLOU,
2013). O termo inovagdo pode ser definido também como novas combinac¢des de recursos,
sendo concebido como o resultado de processos de aprendizagem e significados
compartilhados, no qual os conhecimentos adquiridos sdo combinados e estruturados em novas
solugdes (HUNT; LAMBE, 2000; SLATER; OLSON, 2001).

Para que a empresa crie um contexto organizacional inovador, espera-se que a mesma
tenha um conjunto minimo de capacidades criativas para que possa executar suas atividades e
gerar novas ideias (VORHIES; MORGAN, 2003; OLSON; SLATER; HULT, 2005). Em
muitos casos, uma inovacdo de servigo pode ser apenas de um tipo, neste caso, as empresas
podem oferecer um novo servi¢o ou novas caracteristicas de um servigo sem mudar o método
oferecido (HOMBURG; HOYER; FASSNACHT, 2002).

Teece (2010) afirma que um dos equivocos mais comuns é entender que a inovacao trata
apenas de novas tecnologias. Entretanto, a inovacdo ndo se resume apenas a mudancas
tecnoldgicas. Empresas de alto desempenho inovam ao dar sustentacdo tanto a novos modelos
de neg6cios quanto a tecnologias aprimoradas. Assim, é raro ocorrer uma mudanca de
tecnologia que ndo produza ao mesmo tempo inovagdes nos processos de negdcios, e vice-
versa.

Acdes inovadoras podem ainda ser refletidas por meio de programas e métodos
desenvolvidos pelas empresas que oferecem suporte a execucdo e manutencdo da estratégia
empresarial. A criacdo ou aprimoramento de programas e métodos de trabalho, a otimizagéo
de atividades, a eliminagdo de duplicidade, desburocratizagdo, padronizagdo, melhoria
continua, entre outros, sdo alguns dos exemplos que podem ser considerados como acGes
inovadoras, uma vez que tendem a gerar vantagens competitivas a empresa (ULAGA;
CHACOUR, 2001; FERNANDEZ; NIETO, 2005).

Dessa forma, organizagdes que conseguem identificar as sinergias existente entre 0s

elementos utilizados para a execugdo da estratégia empresarial tem maiores chances de
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sobreviverem em um longo prazo, uma vez que o correto alinhamento destes elementos auxilia
na previsdo de tendéncias mais concretas que a organizacao tende a se deparar.

Sendo assim, a identificacdo das sinergias dos elementos que compdem o processo de
formulacdo e execucdo da estratégia empresarial podem ser um grande diferencial para a
organizacao otimizar seus resultados e assim tornar-se também mais competitiva no cenario em
que atua.

Portanto, para que haja um eficaz desdobramento da estratégia empresarial em todos os
niveis organizacionais, deve-se considerar que um bom desenvolvimento de um principio
também possa apoiar no desenvolvimento do outro, bem como o seu mau desenvolvimento
pode resultar em prejuizos que comprometam todo o sistema, mesmo que estes principios nao

devam ser necessariamente considerados de maneira sequencial.

4.2 RELACOES TEORICAS ENTRE O SGI E A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Serdo apresentadas as relacOes tedricas entre os seis principios da estratégia empresarial
(Analise de Cenério; Definicdo do Negocio; Visao Sistémica; Processos de Suporte Gerenciais;
Informacdes e Indicadores Estratégicos e Estratégia Competitiva) com os seis principios do SGI
identificados por Nunhes; Bernardo e Oliveira (2018), os quais serdo discutidos a luz literatura
cientifica relacionadas aos temas e também a partir das experiéncias dos autores.

A matriz de relagOes tedricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial (Apéndice D)
apresentam 63 sinergias e 9 dissonancias, que foram identificadas na literatura cientifica a
respeito dos temas e posteriormente validadas por trés especialistas (um professor, um gerente
de SGI e um auditor da ISO). Esta matriz de relagGes tedricas pode ser melhor observada no
Apéndice D.

O principal objetivo das relacBes tedricas é auxiliar no alinhamento entre o SGI e a
estratégia empresarial, no qual, o alinhamento adequado deva permitir que as organizacdes
atinjam seus objetivos e que esses possam ser convergentes e com acgdes voltadas para:
investimentos, capacitacdes, sensibilizacdo, motivacdo, controle, verificacbes, analises
documentais, etc. e que estabelecam indicadores comuns de desempenho, de modo que um
alimente o outro, e assim estabelecam altos pardmetros estratégicos, de qualidade, meio
ambiente, salde e seguranca e responsabilidade social, a fim de obter uma maior confianca e
satisfacdo junto aos clientes (BARBOSA; OLIVEIRA; SANTOS, 2018).

A fim de conduzir a caracterizagdo desse fendmeno, buscou-se explicar como este

comportamento é gerado, sugerindo maneiras de como mudar o seu estado atual. Um dos
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propositos do alinhamento também é avaliar e explicar a efetividade de iniciativas ou fornece
novas alternativas organizacionais para melhorar o comportamento de um dado sistema, como
por exemplo, as possiveis sinergias existentes entre 0 SGI e/ou com os sistemas certificaveis
isoladamente com a estratégia empresarial (BARBOSA; OLIVEIRA; SANTOS, 2018).

As relages teoricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial, temas objetos de estudo desta
pesquisa, podem ser consultados no Apéndice D. Serdo explicados e discutidas a luz literatura
cientifica relacionada aos temas e também a partir das experiéncias do autor.

Dessa forma, as primeiras sinergias identificadas nas relacGes tedricas entre o SGI e a
estratégia empresarial se concentram nas analises de cendrios e passam pelos esforcos de
identificar corretamente quais sdo as principais caracteristicas e necessidades de seus
stakeholders e shareholders (VORHIES; MORGAN, 2003; CASADESUS; RICART, 2010;
AGARWAL,; GRASSL; PAHL, 2012).

A andlise integrada de cenarios, tanto internos como externos, possibilitam uma melhor
identificacdo do campo de atuagcdo em que a empresa decidiu competir. O desenvolvimento de
guias ou diretrizes para a identificacdo de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, que
auxiliem no reconhecimento destes ambientes, também sdo consideradas imprescindiveis para
0 sucesso da estratégia empresarial, uma vez que estas podem auxiliar ainda na identificacdo
de possiveis inconsisténcias e conflitos de informagdes. Estas acdes devem ser planejadas de
modo a suprir as necessidades de seus stakeholders e shareholders (HUNT; LAMBE, 2000;
PENG, 2002; OREG, 2007; DUBEY et al., 2016).

Entender as mudancas organizacionais geradas pelos turbulentos ambientes competitivos
em que as empresas estdo inseridas, também devem fazer parte do processo de anélise de
cenario, no qual a busca de orientacOes e sugestdes por meio de especialistas podem auxiliar no
entendimento das mudancas necessarias, 0 que de certo modo também vem a complementar a
aprendizagem organizacional, uma vez que o compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias geram melhorias e possibilitam uma maior reflexdo e andlise critica das partes
pelas pessoas envolvidas neste processo, uma vez que expdem pontos de vista diferentes
daqueles que habitualmente atuam em um determinado ambiente de negécio (OREG, 2007;
DUBEY et al., 2016).

No entanto, vale ressaltar que o desenvolvimento do SGI baseado na cultura
organizacional em alguns casos podem se tornar um entrave para o0 sucesso empresarial como
por exemplo, em situagGes em que as organizagdes apresentam caracteristicas conservadoras e
familiares, representadas por decisdes centralizadas, valores e crencas presas as antigas

tradicOes e costumes da organizagdo, ou seja, que se mantém enraizadas e que ndo mudam, ou
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mudam muito pouco, ao longo do tempo (RAFAELI; WORLINE, 2000; SCHEIN, 2009;
FRANCA, 2013).

Outras sinergias foram identificadas na definicdo do negdcio. A definicdo dos niveis
organizacionais pode ser considerada como um dos primeiros passos para a definicdo do
negocio, dividindo e planejando as acBes empresariais em niveis estratégicos, gerencias e
operacionais (ABRAHAM, 2013; CASKEY, 2014; PARNELL; LONG; LESTER, 2015).
Devem constar neste processo a defini¢do e sistematizacdo de planos gerencias e operacionais,
bem como a padronizacdo de atividade e procedimentos sinérgicos que auxiliardo na
desburocratizagdo e integracdo de seus sistemas, 0 que por si sO tende a garantir um maior
alinhamento do SGI desenvolvido com a estratégia empresarial vigente nas organizacGes
(FIGGE et al., 2002; PENG; WANG; JIANG, 2008).

A definicdo dos niveis estratégico, tatico e operacional é um importante ponto a ser
considerado no desenvolvimento da estratégia empresarial. Santos, Mendes e Barbosa (2011)
conduziram um estudo com 46 pequenas e médias empresas Portuguesas que mostrou a
existéncia de certos padrdes para a integracdo e a abordagem top-down se destacou como o
padrdo mais recorrente. Nesse sentido, verificou-se que a integracao dos sistemas de gestdo, em
geral, inicia-se com a integracdo dos objetivos, documentacdo e procedimentos mais
estratégicos, integrando operacoes e taticas em uma fase posterior. Portanto, recomenda-se que
a integracdo seja implantada seguindo uma abordagem top-down, isto é, que inicia no nivel
estratégico e € progressivamente implantada nos demais niveis.

A integracdo no nivel estratégico é responsavel por prover a base necessaria para
disseminar a cultura e praticas dos niveis tatico e operacional. No nivel estratégico, destaca-se
que é comum a integracdo das responsabilidades e autoridades, visdo, politica, planos,
objetivos, etc. (TARI; MOLINA-AZORIN, 2010). Ja no nivel tatico, devem ser integrados
metas, indicadores, etc. Eles devem ser estabelecidos de forma que seus resultados representem
informacgdes importantes e reais sobre 0s desempenhos do SGI e da estratégia. Dessa forma, a
integracdo de metas e indicadores tem o objetivo de monitorar e medir o desempenho das
atividades e processos sob uma perspectiva integrada e/ou padronizada.

Enquanto no nivel operacional deve-se identificar e integrar os processos e elementos
genéricos dos sistemas. Com relacdo aos processos, é necessario definir as entradas e saidas das
principais areas do escopo organizacional. Quanto aos elementos, cabe destacar que no nivel
operacional é comum a integracdo das instrugdes de trabalho, controle de documentos e
registros e comunicacgédo interna (OLIVEIRA, 2013; NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA,
2017).



85

A busca de acessorias gerenciais e técnicas alem de auxiliar no processo de aprendizagem
organizacional podem oferecer um maior compartilhamento e disseminagdo da cultura
organizacional para toda empresa, uma vez que, a participacdo efetiva da alta administracao
nos processos dos atuais sistemas de gestdo certificAveis passou a ser uma exigéncia
imprescindivel das normas (BRAGA, 2007; FREITAS, 2007; NUNHES; BARBOSA;
OLIVEIRA, 2017). Contudo, segundo Barbosa et al. (2017), se a organizagao nao estiver aberta
as mudancas que a implementacao destas normas pode gerar, a empresa provavelmente tera
mais dificuldades de alinhar o0 SGI com a estratégia empresarial, 0 que neste caso também pode
ser entendido como uma dissonancia.

O desenvolvimento da gestdo de recursos, bem como o desenvolvimento dos fluxos de
informacdes, além de garantirem suporte ao aprendizado organizacional, devem fazem parte da
visdo sistémica de como a empresa gere Seus recursos, 0 que pode garantir a ela menos
retrabalho, maior produtividade e consequentemente maiores lucros (TARI; MOLINA-
AZORIN, 2010; OLIVEIRA, 2013).

Assim, sugere-se, previamente, a determinacdo das competéncias necessarias para o
desenvolvimento dos processos, produtos e servicos. Além disso, € necessario identificar quais
as fontes disponiveis para adquirir estas competéncias, que podem ser, por exemplo,
propriedade intelectual, licdes aprendidas com falhas e projetos bem-sucedidos, workshops,
palestras, treinamentos, entre outros (BIEREMA; CALLAHAN, 2014; UBEDA-GARCIA et
al., 2013). A competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que os
individuos tém (JACOBS et al., 2013). A area de recursos humanos, por exemplo, podera
auxiliar na identificacdo, avaliacdo e detalhamento das competéncias fundamentais para as
atividades especificas do SGQ, SGA, SGSST, SGRS e do SGI como um todo
(LONGENECKER; FINK, 2013).

Dessa forma, o aperfeicoamento de recursos e capacitacdes devem fazer parte da cultura
da empresa, a fim de que a verificacdo das acfes e procedimentos integraveis amparem ainda
mais a desburocratizacdo de seus processos, as quais também podem ser consideradas melhorias
continuas (ASIF et al., 2010). Sendo assim, a padronizacdo de conceitos, procedimentos e
acoes, além de auxiliarem na gestdo de recursos podem indicar quais sdo os elementos mais
facilmente integraveis, o que de certa forma também possibilitara um alinhamento mais
harmonico entre seus sistemas, programas e métodos (BARBOSA; OLIVEIRA; SANTOS,
2018).
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Assim como nas outras rela¢fes ja apresentadas, 0 maior entrave para este processo
também passa pelos esforcos da empresa em estar aberta em aceitar as mudancas
organizacionais que ela pode vir a se deparar ao longo de sua jornada.

Em relacdo as sinergias identificadas nos processos gerencias, a implementacdo de
auditorias integradas também viabiliza um alinhamento mais coeso entre 0 SGI e a estratégia.
Assim, recomenda-se que as organizactes que tém SGIs conduzam auditorias internas
integradas, pois elas sdo um subsistema do sistema geral de gerenciamento e sdo cada vez mais
uma tendéncia, visto o alinhamento das proprias normas ISO, formalizado recentemente com a
publicacdo do Anexo SL e que traz uma estrutura comum e compativel para os sistemas de
gestdo (BERNARDO et al., 2009; SANTOS; MENDES; BARBOSA, 2011; NUNHES;
MOTTA,; OLIVEIRA, 2016).

Quanto a estas sinergias também cabem destacar a normalizacdo de sistemas, processos
e métodos, bem como a integracdo destes que além possibilitar a identificacdo de sinergias e
dissonancias entre os sistemas gerencias, pode facilitar o processo de alinhamento do SGI com
a estratégia empresarial. Vale destacar também que a integracdo dos processos estratégicos
pode resultar em respostas mais rapidas, o0 que também pode acarretar em tomada de decisdes
mais precisas.

De uma forma geral, a desburocratizagdo do SGQ, SGA, SGSST e SGRS podera ser
alcancada por meio da integracdo de manuais de gerenciamento, processos e procedimentos;
integracdo de autoridades e responsabilidades; desenvolvimento da cultura de aprendizagem,
promovendo o desenvolvimento e o envolvimento dos funcionarios com uma menor
dependéncia da especializacdo; treinamentos para adaptacdo dos funcionarios com a cultura do
SGI; e desenvolvimento da gestdo sistémica como base para o desenvolvimento dos sistemas
(NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017; NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).

Além disso, para 0 bom desenvolvimento e manutencdo do SGI alinhado a estratégia
empresarial na organizacao, passa pelos constantes esforcos de identificacdo dos fatores criticos
que envolvem o correto alinhamento entre o SGI com a estratégia. Rebelo et al. (2016)
realizaram um estudo tedrico e empirico que identificou a existéncia de 89 fatores criticos de
sucesso, entre os quais pelo menos 6 devem, indispensavelmente, ser medidos e mensurados
para que o0 SGI seja implantado. Séo eles: compromisso e lideranga; planejamento; recursos
humanos e financeiros; politica e objetivos; informacdo e comunicagdo; e satisfacdo de
stakeholders internos e externos.

Percebe-se que o investimento no aprimoramento dos recursos humanos e técnicos devem

ser implicitos a cultura organizacional, de modo que se torne parte do cotidiano empresarial,
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além de darem suporte ao aprendizado organizacional, porque podem possibilitar a
identificacdo correta dos donos dos processos gerenciais (lideres). Estes lideres também podem
ser conhecidos com multiplicadores de conhecimento, ou seja, sendo eles 0s responsaveis por
disseminarem toda a cultura organizacional aos niveis taticos e operacionais
(LONGENECKER; FINK, 2013). Consulta a especialistas também é vista com bons olhos, a
fim de auxiliar no processo de capacitacdo da méo de obra, uma vez que a implementacéo de
qualquer sistema dentro de uma empresa acaba de um certo modo mudando a cultura
organizacional da empresa e pode gerar resisténcias a mudancas (BARBOSA; OLIVEIRA,;
SANTOS, 2018).

Ja as sinergias relacionadas aos processos de suporte gerenciais, podem ser observadas
nas empresas por meio dos métodos de gerenciar, controlar e monitorar as sinergias e
dissonancias existentes entre o alinhamento do SGI e da estratégia empresarial, bem como a
maneira pela qual estas controlam e monitoram as necessidades dos seus stakeholders. Bases
de dados com informagdes importantes de seus clientes podem fornecer um feedback
importante de informacdes, uma vez que a comunicacdo direta com os stakeholders além de
poupa esforcos, possibilita uma identificacdo mais precisa sobre as necessidades e anseios
destes.

Dessa forma, aconselha-se também incentivos de modo a promover dialogos direto entre
os stakeholders e shareholders, bem como a criacdo de um canal de comunicacao direto da
organizacdo com fornecedores e clientes podem promover e incentivar solucées inovadoras, do
mesmo modo que possibilitam a identificacdo de novas ameacas e oportunidades (CASKEY,
2014; PARNELL; LONG; LESTER, 2015).

Sendo assim, a¢Bes que incentivem a melhoria organizacional além de fazer parte da
cultura da empresa, devem ser consideradas como padrdes de melhorias. No entanto, cabe
destacar que fica inviabilizada por exemplo, a padronizacdo de fatores criticos, uma vez que a
empresa deve estar atenta e aberta as possiveis mudancas organizacionais que podem surgir, 0
que por si sO deve mudar as caracteristicas do ambiente empresarial e consequentemente 0s
fatores criticos.

A participacdo efetiva da alta gestdo é imprescindivel para o processo de aprendizagem
organizacional, uma vez que esta podera participar diretamente ndo sé da integracdo e
monitoramento dos processos estratégicos, mas sim em todo o processo, 0 que inclui a
integracdo e verificagdo das agdes taticas e operacionais (BARBOSA et al., 2017). O apoio da
alta gestdo também é essencial para o processo de integracédo e para a manutencdo do SGI dentro

da organizacdo. Nesse sentido, destaca-se que a alta gestao deve estar comprometida com o SGI
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e impulsionar a sua implantacdo, incluindo, por exemplo, o SGI no planejamento estratégico,
comunicando 0s objetivos e planos do sistema aos gestores e funcionarios operacionais;
alocando e priorizado 0s recursos materiais, técnicos e financeiros necessarios para a
integracéo, etc. (ZENG; TAM; LE, 2010).

Por fim, quanto as Ultimas sinergias identificadas em relagdo a estratégia competitiva
empresarial, fazem-se presentes a criacdo de préaticas e a¢fes inovadoras, que podem passar
pela atualizacdo de sistemas, programas e métodos, que normalmente precisam se atualizar para
atender as mudancgas organizacionais, como por exemplo, os sistemas ISO de gestdo
(NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017; 1SO, 2018). Assim, aconselha-se sempre que
houver uma atualizacdo de um destes padrées que compdem 0s sistemas da empresa, que se
verifique também o SGI, ou seja, revisando-o de acordo com as novas necessidades que a
atualizacao destes padrbes impde.

Acles inovadoras também podem ser notadas, por exemplo, por meio do
desenvolvimento de competéncias essenciais como 0 acesso a propriedade intelectual, que
envolve a concessdo de patentes (invencdes, modelos de utilidade, modelo industrial e desenho
industrial) ou marcas (de industria, comércio ou de servico e de expressdo, ou sinal de
propaganda) do produto (NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2018).

Sinergias também podem ser notadas na integracdo de equipes interdisciplinares e no
compartilhamento de ideias entre times multidisciplinares, que além de serem vistas como
processos inovadores capazes de gerar uma maior competitividade a organizacdo, também deve
fazer parte do processo de aprendizagem organizacional, o qual deve ser sisttmico durante todo
o0 processo de alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.

Sendo assim, € importante desenvolver a capacidade de inovacao e abertura a mudanga,
utilizar sistemas de incentivo para estimular sugestdes de melhorias e buscar orientacdes
técnicas de especialistas. Recomenda-se também desenvolver funcionarios multiplicadores de
conhecimento em todas as areas da organizacdo. Desta maneira, caso seja necessario, eles
estardo aptos a ensinar (transmitir) os seus conhecimentos ou parte deles. O funcionario
multiplicador deve ter as competéncias de adequar a linguagem técnica ao publico, conectando
a informac&o ao nivel de maturidade desejado.

A pratica de brainstorming, bem como a integracdo entre diferentes equipes e times
organizacionais tendem a dar uma maior agilidade as tomadas de decisdo, uma vez que
experiéncias e conhecimentos distintos, por exemplo, podem ser compartilhados entre os
diferentes setores. Além disso, a interacdo entre os diferentes setores organizacionais pode

ajudar na identificacdo de novas tendéncias de mercado e negdcio.
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Outra sinergia identificada e que pode ajudar as organizacdes a monitorarem o
alinhamento entre o SGI e a estratégia passa pela sistematizacédo e integracao de indicadores de
desempenho, que podem proporcionam uma maior agilidade nas tomadas de decisdo. O avanco
sobre aspectos legais e de conformidade também tendem a proporcionar um alinhamento mais
harménico entre o SGI e a estratégia empresarial, uma vez que a implementacdo de sistemas
certificados de gestdo, de modo integrado ou ndo, propiciam as empresas ganhos implicitos
sobre os aspectos legais e de conformidades (NUNHES; BARBOSA; OLIVEIRA, 2017).

Todavia, vale ressaltar que 0 excesso de padrGes e normas podem gerar uma série de
burocracias que serdo entraves e dificultaram uma possivel integracdo entre os sistemas, bem
como a padronizagdo de aspectos inovadores podem dificultar a melhoria de um produto ou
servico, 0 que em muitos casos acabam gerando conflitos entre solucbes praticas e inovadoras.
Assim, estas dificuldades apontadas sdo, portanto, consideras dissonancias entre as relacdes

tedricas entre o SGI e a estratégia empresarial.
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5 ESTUDOS DE CASO

Nesta secédo serdo apresentados e analisados os principais resultados dos seis estudos de
caso realizados, os quais foram classificados como “empresa A, B, C, D, E e F”, a fim de
garantir a privacidade das organizagdes participantes dos estudos, das quais algumas séo
bastante conhecidas no cenario nacional e internacional.

Cabe destacar também que a apresentacdo detalhada dos estudos de caso multiplos
demandaria um texto demasiadamente longo por se tratarem de seis empresas cada uma com
suas peculiaridades. Por este motivo, procurou-se sistematizar sua apresentacdo por meio de
tabelas e quadros, de maneira que o leitor pudesse ter uma visdo comparativa dos principais
elementos em estudos de todas as empresas paralelamente. Apds a exposicao dos dados nesta

forma gréafica foram feitas analises e consideracBes sobre seus principais aspectos.

5.1 APRESENTACAO DOS ESTUDOS DE CASO

Nesta subsecdo sera apresentado e analisado os principais resultados dos estudos de caso
realizados. Como ja salientado na secéo sobre método de pesquisa, os estudos de caso neste
trabalho terdo funcéo exploratoria e subsidiardo, juntamente com a reviséo tedrica, a formulagdo
das diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.

Assim, inicialmente serdo apresentadas as principais caracteristicas das empresas
estudadas (porte, setor de atuacdo, tempo de existéncia, localizagcdo, nimero de sistemas
certificados). Em seguida serdo apresentadas as principais caracteristicas das estratégias
empresariais adotadas pelas empresas como, visao, missao, valores, politica, objetivos, metas,
caracteristica da cultura organizacional, entre outros. Na sequéncia serdo apresentados 0s
processos de desenvolvimento, implementacao e desdobramentos do SGI das empresas. E por
fim, serdo analisados como que ocorrem os alinhamentos dos SGIs com a estratégias
empresariais, se estes processos sao harmoénicos ou nao, e 0 porque.

De forma a garantir sigilo em relacdo as empresas estudadas, das quais algumas sdo
bastante conhecidas no cenario nacional e internacional, evitou-se a correlagdo de algumas
informacdes, como por exemplo, 0 nome das empresas participantes dos estudos de caso.

No ambito da apresentacédo dos estudos de caso, as empresas serdo identificadas por letras
em sequéncia de A a F e seus dados serdo apresentados em intervalos quando se referirem a
valores e itens individuais quando foram qualitativos. O Quadro 4 mostra a sintese das

principais caracteristicas das empresas estudadas.
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Quadro 4 — Sintese das principais caracteristicas das empresas estudadas

Informacgdes | Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E | Empresa F
Data de 1907 1949 1995 1901 1758 1958
Fundacéo
Data de
Fundacéo 2013 1974 1995 1901 1958 1998
no Brasil
Local d~e Japéo Alemanha Brasil Brasil Alemanha Espanha
Fundacéo
Porte Grande Grande Grande Grande Grande Grande
Segmento Vidros Pecas Embalagens . Pecas
Industrial automotivos | Aeronautica | Alimenticias Agoslongos | Automotiva Automotiva
N° Sistemas
Certificados 3 2 3 2 3 2

Fonte: Adaptado pelo autor com base nas informagdes obtidas nos estudos de caso (2019).

5.1.1 Empresa A

A primeira empresa (empresa A) participante dos estudos de caso a ser analisada foi uma
empresa do setor industria do segmento de vidros. A empresa A pertence a um conglomerado
japonés sendo lider mundial na producédo de vidros para aplicacdo em todos os segmentos da
construgéo civil (vidros para fachadas e vidros decorativos para ambientes internos) e para a
inddstria automotiva.

Com mais de 100 anos de atuacdo a empresa A possui sede em Téquio, Japdo, e atua em
mais de 30 paises, contando com mais de 50 mil colaboradores em todo mundo. Sua atividade
no Brasil iniciou em 2012 e conta com a participacdo de aproximadamente 800 funcionarios
com atuacdes no estado de Minas Gerais (MG) e S&o Paulo (SP), com destaque para a planta
situada no interior do estado de SP que é a maior e também responsavel por toda a producéo de
vidros, tanto para o setor da construcdo civil como para o setor automotivo.

Quanto a carateristica da cultura organizacional da empresa A pode ser classificada como
uma empresa que apresenta um cultura “forte”, uma vez que ressaltaram aos olhos do
pesquisador na visita feita in loco a empresa, no qual ficou evidente que as caracteristicas de
seus artefatos (elementos visiveis) e seus valores compartilhados (métodos e processos).
Algumas dessas caracteristicas puderam ser facilmente observadas como por exemplo, totem
de informac0es basicas de condutas de seguranca espalhados por toda a planta da empresa, 0s
mais variados tipos de sinalizagbes de seguranga, instrucdes de operacdo bem claras em todos
0s maquinarios, poka-yoke, mapas de processos, mapas de riscos setorizados, mapeamento e

identificacdo de desvios que podem gerar incidentes ou acidentes, investigacdo de causa raiz,
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barreiras de contencdo para residuos solidos e liquidos, filtragem dos gases toxicos, entre
outros.

Assim, foi possivel notar que a cultura organizacional da empresa é fortemente embasada
em trés principais pilares que a empresa julga como cruciais e imprescindiveis para um eficiente
desempenho empresarial, estes pilares séo, a Seguranca, 0 Ambiente e a Qualidade.

Dessa forma, notou-se que a estratégia de certificacdo, seja dos sistemas de gestdo da
qualidade, ambiental e de seguranca fizeram e fazem parte da estratégia empresarial, ou seja,
esta € uma pratica que pode ser considerada implicita a visdo e politica da empresa A, uma vez
que sua missdo e seus valores, segundo a propria empresa, podem ser traduzidos “pelos seus
produtos inovadores, que tem como objetivo melhorar a vida das pessoas com solugdes em
vidros acessiveis e sustentaveis”.

O monitoramento das a¢es estratégicas, bem como a identificacdo de possiveis ameacas
e oportunidades de neg6cio sdo de responsabilidades da alta administracdo, que utiliza a
estrutura do BSC para dar suporte as tomadas de decisdo que envolvam seus clientes, seus
processos internos, seu processo de aprendizagem e crescimento, e suas financas.

O desdobramento do planejamento estratégico também é bem claro e fortemente
estruturado. O planejamento estratégico pode ser definido com top-down, onde sdo divididos
em niveis estratégicos, gerenciais e operacionais.

O nivel estratégico é representado pela alta gestdo da empresa, que é composta por toda
diretoria empresarial. Fazem parte do nivel gerencial os gerentes ou “donos” dos processos, que
sd0 responsaveis por passar as principais informacdes e os maiores detalhes referentes aos seus
processos a alta administracdo e também sdo responsaveis por multiplicar e transmitir toda
cultura organizacional aos demais niveis empresariais. Ja no nivel operacional estdo presentes
os “representantes”, assim classificado pela empresa, ou responsaveis mais direto dos gerentes
no chdo-de-fabrica da empresa, estes representantes gerenciais além de darem suporte aos
gerentes organizacionais, ajudam no acompanhamento das atividades rotineiras da empresa.

O investimento e incentivos voltados para o treinamentos e capacitacdes também € uma
pratica muito comum na empresa, que também é vista como parte da cultura organizacional,
tendo em vista que o proprio processo de certificacdes que a empresa passou exigiu isto por
parte dela. E como o principal pilar da empresa é a seguranca, constantemente ela passar por
processos de capacitacdes, sobretudo quanto as questdes relacionadas aos seus aspectos legais,
0S quais a empresa comumente € auditada.

Acles inovadoras também sdo praticas comuns na empresa, um bom exemplo de

atividades voltadas a estas acfes sdo os programas de melhorias organizacionais propostos
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apenas pelos colaboradores do chao-de-fabrica, os quais sdo divididos em grupos ou “times”, €
os melhores projetos séo selecionados e depois apresentados na matriz da empresa no Japéo.

A necessidade de integracdo dos sistemas de gestdo da empresa esta implicita a visao e
politica da empresa, na qual a certificacdo dos sistemas de gestdo fez e faz parte da estratégia
de negdcio da empresa.

Assim, a fim de evitar duplicidades e otimizar o processo de producéo, resolveu-se
integrar os trés sistemas que compdem o sistema gerencial da empresa. No entanto, o
desenvolvimento do SGI sé foi possivel depois que todos os trés sistemas de gestdo que
compdem a empresa fossem implementados de maneira individuais, uma vez que € muito dificil
iniciar qualquer processo de maneira integrada sem que o haja um conhecimento prévio de
causa por parte dos funcionarios envolvidos neste processo.

No caso da empresa estudada, outra dificuldade que impossibilitou o desenvolvimento do
SGI em um primeiro instante, foi o fato de ela estar iniciando suas atividades do “zero” no
Brasil, assim era necessario que houvesse um conhecimento de cada uma das normas por parte
de seus funcionarios, por isso suas implementacdes foram feitas de maneira gradual, iniciando-
se com 0 SGQ 1SO 9001 e ISO IATF, que segundo a empresa foi a mais tranquila entre as trés.

Depois implementou-se 0 SGA ISO 14001, com destaque para as abordagens dos
requisitos legais e normativos referentes a estoque, manuseios, disposicdo dos matérias e
descartes dos residuos produtivos. E por fim foi implementado o SGSST inicialmente baseado
na OHSAS 18001, também com destaque para 0s requisitos legais e normativos referentes a
seguranca, entre elas todas as normativas regulamentadoras de seguranca do trabalho, o que de
certo modo gerou elevados investimentos, além de paradas forcadas durante os turnos para
treinamentos e capacitacbes dos funcionarios envolvidos nos processos.

Ja a implementacdo do SGI na empresa teve o suporte do Anexo SL da ISO, o qual se
utiliza da estrutura dos padrdes das normas ISO para auxiliar o processo de integracdo dos
sistemas de gestdo, no entanto, este processo se baseou principalmente na experiéncia dos
“donos” dos processos para realizarem a interligacdo das trés normas.

Inicialmente este processo de integracdo passou pelos esfor¢os de entender cada uma das
trés normas, posteriormente comparou-se “linha a linha” das normas para identificar quais eram
o0s elementos (itens) das trés normas mais comuns uns aos outros, e 0s que nao tinham relagéo
em comum também, a fim de néo se esquecer de nenhum elemento diferente ou item especificos
de uma Unica norma.

Verificou-se também que a integracdo do SGI na empresa A, segundo a responsavel do

SGI, ocorreu de maneira mais tranquila em relacdo aos sistemas da qualidade e do meio-
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ambiente, que por seguirem os padrbes 1ISO também estdo mais alinhados ao Anexo SL.
Entretanto, essa facilidade ndo ocorreu em relagéo ao sistema de salde e seguranca, uma vez
que este sistema utiliza ainda o padrdo da OHSAS. Acredita-se que este processo de integracédo
sera uma pouco mais simples com a substituicdo da OHSAS 18001 pela da 1ISO 45001, no qual
sua estrutura é mais harmoénica com os demais padrdes 1SO existentes.

Notou-se ainda, que a participacdo da alta gestdo no processo de integragdo dos sistemas
gerenciais da empresa A foi bem efetiva e participativa, 0 que de certo modo ajudou a
implementacdo do SGI, visto que a cultura de integracdo dos sistemas faz parte da cultura
organizacional da empresa. Essa participacdo fica ainda mais evidente se analisado o
comportamento de seus funcionarios, os quais transmitem a cultura da empresa em produzir
produtos sobretudo com seguranca, respeito ao meio ambiente e de alta qualidade, os quais seus
valores sdo compartilhados intensamente pela maioria dos seus funcionarios, havendo respeito
compartilhado entre os colaboradores, o que pode gerar respostas rapidas e eficientes.

Estas aces se comprovam com o alto padréo de seguranca aplicado pela empresa A, que
atua a mais de mil dias sem um acidente de trabalho, e que segundo sua alta gestdo teve apenas
um acidente de trabalho na planta visitada, acidente este que ocorreu ainda no inicio de suas
atividades e que foi classificado com acidente de trabalho leve.

A alta administracdo também designou o responsavel pela implementacdo do SGI na
empresa, o qual foi escolhido como representante do SGI um funcionério que tivesse sobretudo
experiéncia com sistemas certificaveis de gestdo e conhecimento de causa. Dessa forma, foi
escolhido para essa funcdo a mesma pessoa que foi repensavel por implementar todas as outras
trés normas de maneira individual. Esta pessoa também é a representante direta da alta
administracdo em relagéo a todos os aspectos que envolvem o SGI da empresa.

Quanto a resisténcia a mudanca, um dos maiores entraves relatados por empresas que
implementam algum sistema de gestéo, seja integrado ou ndo, também foi relatado pela empresa
A. Esté resisténcia se concentrou de uma maneira mais especifica no desenvolvimento dos
procedimentos e na formalizacdo dos planos de ac¢Ges para os sistemas de gestdo, quando ainda
estes atuavam de forma separadas, ou seja, ndo integrados.

Esta resisténcia ressaltava aos olhos da empresa sempre que iniciava-se um novo processo
de implementacdo de uma nova norma, onde a empresa era questionada pelos seus funcionarios
do porqué da necessidade de se fazer novos procedimentos e planos de a¢6es para se adequarem
aos novos padrdes, de modo a definir novamente quais S&o 0S recursos necessarios, quais acées
a serem executadas e 0s conhecimentos indispensaveis para o seu correto funcionamento. No

entanto, quando implementada a integracdo dos trés sistemas, esta formalizacdo dos
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procedimentos e planos de a¢des ficaram mais claros e foram mais facilmente compreendidos
pelos colaboradores que atuam diretamente neste processo da empresa.

Dessa forma, hoje em dia segundo a alta administracdo da empresa, pode-se considerar
que a empresa A aborda de maneira totalmente integrada seus sistemas de gestao (seguranca,
meio-ambiente e qualidade) e que seus elementos mais comumente integraveis sdo a calibracéo
de maquinérios, documentagdo, areas em comum como RH e compras (competéncia,
treinamento e conscientizagdo), procedimentos, planos de acdes, analise de falhas, causa raiz,
ndo-conformidades, monitoramentos e medi¢fes, auditorias internas e externas, acgdes
corretivas, preventivas e preditivas, atividade autbnoma de operadores e analise critica por parte
da alta administracdo.

Sendo assim, os impactos relacionados com a implementacdo do SGI pela empresa A
podem ser percebidos ndo sé pela a propria organizacdo que atua como um Unico sistema
integrado, mas também pelas suas demais concorrentes, uma vez, que o SGI da empresa A é
visto segundo a sua Alta geréncia como benchmarking por outras empresas do setor.

Os suportes necessarios ao SGI com o intuito de atender os objetivos empresariais de
modo inter-relacionados, os quais fazem-se presentes seus recursos, competéncias, informacoes
documentadas, procedimentos e planos de acBes estruturados, sdo imprescindiveis para o
monitoramento e avaliacdo do SGI. Estes suportes também podem ser utilizados como
indicadores de desempenho de forma a medir, analisar e avaliar o desempenho organizacional
como um todo.

As avaliaces, segundo a empresa A, sdo feitas diariamente entre os responsaveis pelos
niveis operacionais, ha também reunibes quinzenais (duas vezes ao més) como representantes
dos niveis estratégicos, gerencias e operacionais, além de reunifes mensais periédicas de
andlise critica da alta administragdo com os “donos” dos processos e o responsavel do SGI.
Segundo a empresa essas avaliacfes e monitoramentos se mostram eficazes.

Auditorias internas também fazem parte do processo de monitoramento e avaliacdo da
empresa, as quais verificam-se todas normas e o SGI novamente, o que também corrobora para
a verificacdo do monitoramento da estratégia competitiva empresarial, adequando-a as
possiveis mudancas e correcdes organizacionais, que podem auxiliar na identificacdo e
antecipacéo das necessidades de mercado (cenarios futuros).

A empresa A ainda conta com um software de gerenciamento de legislacdo com todas as
normativas legais que a organizagao precisa seguir para atender as suas necessidades de modo

a ndo infringir a legislagcdes ambientais e de seguranca.
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A principal fungdo deste software é manter a empresa sempre atualizada em relagdo a
qualquer mudanca ou atualizacdo legal referente ao processo produtivo da empresa. Estas
alteracdes sdo feitas automaticas sempre que for atualizado ou entrar em vigor uma nova
legislacdo, seja esta referente aos aspectos de seguranca do trabalho ou em relacéo aos aspectos
ambientais. A utilizacdo deste software possibilitou a empresa ter um departamento juridico
enxuto que é composto por apenas trés funcionarios.

Portanto, ficou notorio que a influéncia que o SGI teve e tem sobre a estratégia
empresarial na empresa estudada até o momento, bem como a influéncia que a estratégia
empresarial teve e também tem sobre 0 SGI, podem ser consideradas harménicas, ou seja, existe
um correto e eficiente alinhamento do SGI com a estratégia empresarial e vice e versa, uma vez
que foi possivel perceber acdes voltadas na mesma direcdo para 0S seus investimentos,
estabelecimento de objetivos e metas, sensibilizacio e motivacdo, capacitacdes,
documentacBes, inspecdes e auditorias, indicadores de desempenho, andlise critica,

retroalimentacéo, etc.

5.1.2 Empresa B

A segunda empresa (empresa B) participante dos estudos de caso a ser analisada pertence
a uma familia alema com forte atuacéo nos mais variados segmentos do mercado industrial. Com
70 anos de atuacdo a empresa B possui sede em Bulle, Suica, e atua em mais de 130 paises,
contando com mais de 40 mil colaboradores em todo mundo.

Suas atividades no Brasil iniciaram em 1974 e conta com a participagdo de
aproximadamente 1.100 funcionarios, com destaque para a planta situada no interior do estado
de Sao Paulo (SP) que é responsavel pela producdo de guindastes, maquinas para mineracéo,
construcdo civil, agricultura e pecas aeronautica.

A fim de atender objetivo proposto nesta tese, cabe destacar, que as analises feitas na
empresa B foram baseadas nas atividades realizadas pela diviséo responsavel pela producéo de
pecas aeronduticas, uma vez que esta divisdo € a Unica entre as demais divisdes que atuam no
Brasil com pelo menos dois sistemas de gestéo certificados (qualidade e meio ambiente).

A divisdo aeronautica da empresa estudada concentra seus esforgos na producéo de
componentes de alta tecnologia para o setor aeroespacial. Nela sdo desenvolvidas as mais
modernas tecnologias aplicadas aos processos de usinagens e nos tratamentos de superficie, de
modo que atendam a todos atuais requisitos exigidos pelo setor aeroespacial. Estes

componentes sdo aplicados em seus diversos programas do setor aeroespacial, tanto em avides
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brasileiros, como também em avides de fabricantes internacionais. Esta divisdo da empresa €
representada pelo um corpo de colaboradores de aproximadamente 300 funcionérios.

A empresa B apresenta uma cultura organizacional de caracteristica “familiar”, que
atualmente é gerida pela terceira geracdo da familia dos fundadores. Apesar de possuir uma
cultura organizacional “familiar” a empresa conta com uma efetiva participacdo da alta gestéo
e suas tomadas de decisdo costumam ndo demandar muito tempo, um exemplo claro desta
participacdo segundo a gerente de sistemas de gestdo da empresa ocorreu em 2011, quando um
grave acidente sem vitimas fatais destruir toda a divisdo aeronautica da empresa B, que de
imediato recebeu uma resposta dos representantes da familia propondo solugdes para o
ocorrido, no qual cabe destacar que em 2012, ou seja, pouco mais de um ano apds o fato, toda
estrutura fisica da divisdo aeronautica ja estava em operacao.

A visdo e missdo da empresa B é oferecer a seus clientes produtos que tenham toda a
integracdo de equipamentos com tecnologia de ponta e inovagéo, fazendo da empresa uma
parceira ideal para todos os programas de aeronaves e air framers. Isso se reflete nas politicas
e valores da empresa, embasados principalmente nos requisitos da qualidade e nos principios
do lean manufacturing. O controle e monitoramento destas acdes compdem a estratégia de
negdcio da empresa e auxiliam também no cumprimento de seus objetivos e metas, que tém o
suporte do BSC para suas a¢des externas (nivel estratégico) e o apoio da matriz SWOT para
suas acOes internas (nivel operacional). Estas ferramentas sdo eficientes e auxiliam a
organizacdo na identificacdo de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades de negdcio.

De acordo com a gerente de sistema de gestdo da empresa B, a politica da qualidade é
passada j& no primeiro dia de integracdo do funcionadrio na empresa. Treinamentos e
capacitacdes de fatores humanos também sdo desenvolvidos neste sentido, uma vez que é uma
exigéncia do setor aeronautico o desenvolvimento de produtos de altissima qualidade. No
entanto, a forte cultura que a empresa B apresenta em relacdo aos aspectos da qualidade nédo
sdo notados em outros sistemas, principalmente os de salde e seguranca do trabalho, que apesar
de possuir um SGSST este ainda ndo é certificavel.

Dessa forma, ficou evidenciado na visita feita in loco na empresa B que a politica da
qualidade e os principios de lean manufacturing sao fortemente disseminados pela empresa e
podem ser notados por meio de seus artefatos e valores compartilhados que envolvem suas
premissas e politicas de melhoria continua, reducdo de custos, agilidade de producdo, maior
capacidade produtiva, ambiente agradavel aos funcionarios, desenvolvimento de produtos de

alta tecnologia, automatizacdo de processos e inovagao em maquinarios.
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Outras caracteristicas também séo facilmente notadas como as instrucées de operacao de
todos os maquinarios, inclusive das maquinas automatizadas, poka-yoke, kanban, fluxos e
mapas de processos, mapas de riscos divididos por setores de operacdo, mapeamento e
identificacdo de desvios criticos, investigacdo de causa raiz de processos nao conformes,
programas de descarte de residuos, entre outros.

O planejamento estratégico da empresa B € bem definido e estruturado, entretanto existem
falhas em seu desdobramento, uma vez que alguns requisitos de seguranca considerados basicos
ndo sdo cumpridos pelos gerentes e nem pelo corpo de colaboradores operacionais. Estas
situagBes puderam ser observadas por meio de seus pressupostos bésicos (interferéncia
comportamental) entre elas a ndo recomendagdo de utilizar o corrimédo das escadas quando
expostos a esta situacdo, descumprimento a sinalizacdo de velocidade, ndo utilizacdo de cinto
de seguranca em veiculos de movimentacdo interna (empilhadeiras e carros), falta de
fiscalizacdo na utilizagio de equipamentos de protecdo individual, principalmente no chdo de
fabrica.

Estas negligéncias resultam em alguns acidentes de trabalho, que apesar de serem leves
ocorrem com frequéncia. A falta da cultura de seguranca se reflete também no elevado nimero
de acidentes de trajeto com motocicletas, que a empresa julga ser o principal ponto critico a ser
melhorado, por ter uma forte influéncia negativa perante seus stakeholders. Percebendo esta
necessidade de aprimoramento no desdobramento dos valores da cultura de seguranca de modo
transversal a todos os niveis estratégicos, a empresa ja desenvolveu seu SGSST, mas seus
requisitos a serem cumpridos, com excecao das normativas legais, ainda ndo estdo estruturados,
0 que dificulta a sua integracdo com 0s demais sistemas.

Dessa forma, a empresa B revisou toda sua politica de gestdo, que vai passar a considerar
as premissas da cultura de salde e seguranca do trabalho como parte de sua estratégia de
integracdo. Politicas de conscientizacdo como atividades lGdicas estdo sendo feitas a fim de
inserirem gradualmente a cultura de seguranca no cotidiano da empresa, com objetivo de
auxiliar no futuro processo de certificagcdo da ISO 45001 que a empresa vira a passar, atendendo
assim as exigéncias de seus stakeholders e segundo um dos representantes da alta gestdo se
antecipando também as futuras exigéncias de mercado.

A necessidade de integracdo dos sistemas de gestdo da empresa sdo oriundos das
politicas de revisdo de gestdo que a empresa passou ao longo do tempo, na qual a certificacéo
dos sistemas de gestdo fizeram e fazem parte da estratégia de negécio da empresa de modo a
atender as necessidades de seus acionistas e demais stakeholders. Assim, a fim de poupar

esforcos, evitar duplicidades e otimizar os processos de producao, resolveu-se integrar os trés
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sistemas que compbem o sistema gerencial da empresa juntamente com as praticas do lean
manufacturing, os quais valem ressaltar que apenas os SGQ e SGA baseados nas normas I1SO
9001 e 14001 respectivamente sao certificaveis.

O desenvolvimento do SGI na empresa B esta sendo feito de maneira gradual, uma vez
que se iniciou com a integracdo dos principios e praticas da qualidade integrados a do lean
manufacturing. Com a implementacdo da SGA baseado na 1SO 14001 a empresa percebeu a
necessidade de integra-lo ao SGQ e aos principios do lean. Esta integracdo vigorou até 2016,
quando a empresa desenvolveu seu proprio SGSST e os integrou ao seu SGI, mesmo este ainda
ndo sendo certificAvel. A empresa tem como pratica o desenvolvimento de seus proprios
sistemas de gestdo antes de certifica-los, o que segundo a gerente de sistema de gestdo auxilia
no processo de certificacbes, atenuando a resisténcia a mudangas por parte de alguns
colaboradores da empresa, uma vez que eles ja estdo mais familiarizados e cientes da
necessidade de certificagdo.

Dessa forma, considerando os trés sistemas de gestdo que compdem a empresa B
podemos definir que o seu SGI representa um sistema parcialmente integrado, visto que o
SGSST ainda néo é certificavel e varios de seus requisitos ndo estdo comtemplados na estrutura
de seu SGI.

A implementacdo do SGI na empresa teve o suporte do Anexo SL da ISO, o qual utilizou-
se da estrutura dos padrdes das normas ISO para auxiliar o processo de integracao dos sistemas
de gestdo, no entanto, este processo de integracdo é baseado principalmente na experiéncia dos
“lideres” dos processos para realizarem a interligacdo das trés normas.

Isso porque segundo a gerente de sistema de gestdo da empresa alguns requisitos das
normas ISO AS especifica do setor aeronautico, bem como alguns requisitos da 1SO 14001
relativos as abordagens legais e normativas referentes aos aspectos que envolvem o meio-
ambiente, ndo sdo possiveis de integrar ao SGI por serem muito especificos. Ja a resisténcia a
mudanga imposta com o desenvolvimento do SGI segundo a gerente de sistemas de gestdo da
empresa e mais acentuada quando a empresa passa por uma processo de certificacdo ou
atualizacdo de alguma certificagéo.

Excesso de registros e documentos também sdo considerados entraves segundo a
empresa que dificultam o seu processo de integracdo. Outra dificuldade apontada pela empresa
para a integracdo total de seus sistemas de gestao é em decorréncia ao atendimento as exigéncias

legais internacionais, como por exemplo, as europeias e norte americana.
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Com objetivo de atender os aspectos legais internacionais a empresa B conta com o
suporte de consultorias internacionais auditadas por especialistas, esta préatica é feita duas ou
trés vezes por ano na empresa, 0 que varia de acordo com as exigéncias internacionais.

Mesmo possuindo um cultura organizacional “familiar” a empresa possui uma efetiva
participacdo da alta gestdo em relacdo ao SGI, mas suas a¢Oes continuam centralizadas. Esta
participacdo e centralizagédo ficam evidenciadas na formalizagdo de procedimentos e plano de
acoes, os quais sdo definidos pela alta gestdo da empresa. A fim de monitorarem os indicadores
de desempenho do SGI séo feitas a cada trés meses reunides da alta gestdo com representantes
dos demais niveis organizacionais.

Dessa forma, mesmo deixando de ser uma exigéncia da atual versdo das normas 1SO 9001
e I1SO 14001, os responsaveis direto pelo SGI da empresa sdo 0s Representantes da Direcéo,
uma vez que sdo eles o principal canal de comunicacgéo entre o nivel gerencial e estratégico.
Como suporte as aces do SGI a empresa B possui um software de monitoramento aos aspectos
legais, 0 que auxilia ela a cumpri com requisitos de meio-ambiente e seguranga evitando assim
penalidades, multas e possiveis embargos. Os dados deste software estdo disponiveis na intranet
para que todos os colaboradores que queriam ter acesso a eles o possam fazer. Este software
também auxiliou na otimizacao de tarefas, poupando assim esforcos do departamento juridico
da empresa.

Outro programa que auxilia no suporte ao SGI a poupar esforcos e a otimizar tarefas é o
programa de “rotas” para a distribuicdo de recursos, como: pecas, material de escritdrio,
equipamentos de protecdo individual, café, entre outros. Auditorias definidas como
“combinadas” também auxiliam no suporte do SGI, estas auditorias apesar de terem diferentes
focos sédo feitas de maneira integradas. Estas auditorias séo feitas por consultores externos,
gerentes responsaveis pelos sistemas de gestdo e lideres dos processos que envolvem as areas
de engenharia, qualidade, meio-ambiente e salde e seguranca do trabalho.

Dessa forma, os elementos mais integraveis na empresa B foram os controles de
equipamentos de inspecao, medicdo e ensaios, auditorias internas e externas, acdes corretivas e
preventivas, tratamento de pecas ndo-conformes, treinamento e capacitacdo, Recursos
Humanos, compras, controle de registros e documentos, instrugdes de trabalho, representantes
da direcdo e estrutura e responsabilidades.

Sendo assim, a influéncia que o SGI tem sobre a estratégia empresarial da empresa B
apesar de proporcionarem beneficios como aumento de lucratividade, melhor imagem perante
a seus acionistas e demais stakeholders, otimizacdo de recursos, entre outros, ele ainda néo

pode ser considerando totalmente alinhado a sua estratégia empresarial, uma vez que suas
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politicas de gestdo sdo constantemente revisadas, o que dificulta a definicdo de objetivos e
metas de longo prazo. Portanto, percebe-se a falta de a¢bes voltadas na mesma direcdo para 0s

seus investimentos, sensibilizacdo, motivacdo e estabelecimento de objetivos e metas.

5.1.3 Empresa C

O terceiro estudo de caso foi realizado na (empresa C) que se destaca no segmento de
embalagens flexiveis, producdo e comercializacdo de estruturas monocamadas e laminadas,
atendendo a diversas empresas do setor industrial alimenticio.

H& mais de 15 anos no mercado, a empresa C vem expandindo suas operacdes. Suas
atividades iniciaram-se em 1995 no interior do estado de SP, ela também atua nos estados de
MG, PE e AM. No exterior tem participagdes nos mercados mexicano, americano, uruguaio e
espanhol. A empresa conta com aproximadamente 2 mil funcionarios, dos quais, 493 atuam na
planta do interior do estado de SP.

A empresa C apresenta uma cultura organizacional “familiar” que apesar da efetiva
particdo em todos 0s niveis organizacionais é caracterizada também pelas tomadas de decisao
excessivamente centralizadas, o qual fica evidenciado na prépria estruturacdo da Gestao de Top,
que é toda composta por membros da familia proprietaria da empresa.

Fazem parte da missdo é visdo da empresa C identificar e desenvolver oportunidades de
negocios sustentaveis e rentaveis, oferecendo produtos e servigos diferenciados, que atendam
as demandas do mercado, com exceléncia em qualidade, seguranca, conduta ética e custos
competitivos, por meio da inovacdo tecnoldgica, agilidade no atendimento, politicas
sustentaveis e uma relacdo saudavel com clientes e fornecedores. Dessa forma, o
acompanhamento destas acdes sdo feitas por meio da matriz SWOT (a¢des operacionais) e do
BSC (acOes estratégicas), que auxiliam no monitoramento de seus pontos fortes e fracos, bem
como na identificacdo de suas ameacas e oportunidades de negdcio.

Por possuir um moderno e automatizado processo de produgédo, a empresa C apresenta
uma baixo numero de acidentes de trabalho. Estes acidentes se concentra nos poucos processos
mecanicos que a empresa ainda possui e sdo caracterizados como acidentes leves de trabalho e
concentram-se em sua grande maioria nas méos dos operadores.

A estratégia de negdcio da empresa esta alinhada aos principios e valores que envolvem
0 comprometimento, espirito de equipe, melhoria continua, responsabilidades com a seguranca,

0 meio-ambiental e as questdes sociais por meio de condutas éticas. Valores estes que sdo
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representados pelo baixo indice de acidentes do trabalho e séo facilmente percebidos por meio
de seus artefatos e valores compartilhados que apesar da empresa ndo possuir um SGSST
certificavel fica evidente nos valores de seguranca fortemente disseminados pela organizacéo,
como por exemplo, 0 manual de instrugdes de seguranca que todos os visitantes da empresa
recebem logo que entram nas instalacGes da empresa. Seus artefatos também séo representados
pelos principios da qualidade e do meio ambiente que sdo refletidos por meio de seus métodos
e sistemas produtivos composto por maquinarios automatizados e extremamente inovadores do
ponto de vista tecnologico.

Incentivos voltados para treinamento e capacitacdo fazem parte da politica de
conscientizacao dos valores organizacionais da empresa voltados aos requisitos da qualidade,
meio-ambiente e seguranca 0s quais também fazem parte da estratégia empresarial da empresa
C. Apesar de ter uma cultura organizacional centralizada, seu planejamento estratégico
empresarial € transversal a todos 0s niveis organizacionais. Com destaque para 0S
desdobramentos de suas a¢des estratégicas que atingem todos os niveis organizacionais (tatico
e operacional) de maneira clara, o que auxilia na diminuicdo de conflitos internos e na melhora
do gerenciamento global da empresa.

A politica de gestdo da empresa foi revisada em 2006 com intuito de atender as
necessidades do mercado, onde ficou definida a necessidade de expansao de suas atividades as
quais foram baseadas na estratégia de normalizacdo de seus sistemas de gestdo que iniciou-se
em 2007 com implementacdo do SGQ baseado na I1SO 9001. Posteriormente em 2013
implementou-se a SGA baseado na ISO 14001 e mais recentemente em 2016 a empresa C foi
a segunda organizacgéo do setor a se certificar com FSSC 22000, se antecipando as necessidades
de mercado e tornando-se assim segundo a gerente de SGI da empresa uma referéncia para o
setor de embalagens alimenticias.

A empresa C destaca-se por identificar continuamente as necessidades de seus clientes,
oferecendo solugdes sob medida, completas e inovadoras, tanto para os aspectos técnicos, como
para o desenvolvimento de produtos e melhorias de performance, quanto para os aspectos de
servicos e logistica, com foco em agilidade e flexibilidade exigidas pelo mercado. Como
resultado a antecipagédo das necessidades de mercado, destacam-se ainda a¢0es pioneiras, como
investimentos na producéo verticalizada gerando respostas rapidas quanto as necessidades de
inovacOes técnicas e aperfeicoamento das estruturas de filmes e embalagens, integralmente
focadas nas necessidades dos seus clientes.

Atualmente a empresa possui quatro sistemas de gestdo, dos quais apenas 0 SGSST ndo

possui certificacdo. A necessidade de implementar o SGI ocorreu de maneira implicita a medida
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que a empresa foi certificando seus sistemas de gestdo. Dessa forma, o SGI da empresa C é
composto pelas normas ISO 9001, 1ISO 14001 e FSSC 22000 e sua estratégia de negdcio hoje
em dia é puxada pela politica de normas certificaveis que a empresa segue. Assim, o SGI da
empresa B além de agregar valor aos seus processos produtivos esta alinhado aos objetivos e
metas da sua estratégia empresarial.

A integracéo dos sistemas de gestdo da empresa C foram estruturados seguindo os padrbes
propostos no Anexo SL da ISO. Este processo ocorreu de maneira tranquila, uma vez que a
estrutura da FSSC é similar aos dos padrfes I1SO. O elevado investimento em treinamentos e
capacitacbes promovidos pela empresa auxiliaram no processo de integracdo das normas que
compdem o SGI, o que segundo a gerente do SGI é resultado direto das politicas de
conscientizacao dos valores de sua cultura organizacional.

Apesar de ndo possuir um SGSST certificavel é possivel perceber a existéncia de sinergias
entre todos os sistemas que compdem o SGI da empresa C, 0 que caracteriza uma total
integracdo de seus sistemas de gestdo. Mesmo possuindo uma cultura organizacional “familiar”
com poder de decis@es centralizados, existe uma efetiva participacdo da alta administracdo em
todas acOes estratégicas e gerenciais, 0 que envolve o SGI, estas acBes sdo refletidas nos
comportamentos de seus funcionérios, os quais disseminam a cultura da empresa em produzir
produtos inovadores de alta tecnologia, com respeito as praticas ambientais e de seguranca.

A participagdo da alta administragdo também pode ser notada no desenvolvimento de
procedimentos e planos de acdes que envolvem o SGI, no critério de escolha do responsavel do
SGI e nas reunides de monitoramento de indicadores de desempenho que ocorrem uma vez a
cada dois meses, 0 que totalizam seis encontros por ano. Os elementos mais comumente
integraveis na empresa C sdo seus registros e documentacdes, politicas, objetivos e metas,
estrutura e responsabilidade, instrucdes de trabalho, planos de emergéncia, indicadores de
desempenho, tratamento de ndo conformidades, controles de equipamentos, inspecdo e
medicéo, entre outros.

Ja os impactos causados com a implementacdo do SGI na empresa C de acordo com a
gerente de SGI podem ser observados por meio dos cumprimentos dos requisitos da qualidade
gue promovem a melhoria continua de seus processos, sistemas, produtos que sdo refletidos na
satisfacdo de seus clientes. Estes beneficios também s&o percebidos por meio de fornecimentos
de produtos seguros que seguem os padrdes de seguranca de embalagens da FSSC 22000
aplicados a programas de pré-requisitos, analise de perigos e pontos criticos de controle. Outros
beneficios apontados pela empresa com o desenvolvimento do SGI estdo relacionados a busca

de solucdes sustentaveis que envolvem o respeito ao meio-ambiente, minimizando a geragéo
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de residuos e atendendo as legislacdes aplicaveis, a salde e segurancga ocupacional de seus
colaboradores e parceiros, investindo em condigdes seguras de trabalho, bem estar dos
colaboradores, promovendo um ambiente saudavel que atende as premissas das legislacdes
trabalhistas, e por meio da ética e responsabilidade social com as futuras geracdes.

Para o suporte as acOes geradas pelo SGI a empresa conta com um moderno software de
analise de desempenho e performance, no qual sdo aferidos as 117 instru¢bes de trabalho
relacionadas ao SGI da empresa C. Um projeto desenvolvido em parceria com a Companhia
Ambiental do Estado de Sao Paulo (SETESB) chamado de “recupero” também auxilia no
suporte as praticas do SGI, este projeto € uma iniciativa ambiental para o controle de emissfes
e tratamento de rejeitos entre a empresa e a agéncia do estado de SP. Iniciativas de consciéncia
ecologica como palestras e seminarios, bem como parcerias com organizacdes de “coletas
seletivas” para residuos solidos sdo outras acdes desenvolvidas pela empresa a fim de fomentar
a sustentabilidade empresarial.

Outro suporte as acdes geradas pelo SGI foi 0 mudanca das instalagdes da “Casa de
Tintas” que foi isolada do chdo-de-fabrica, atenuando assim os riscos de acidentes explosivos
nesta area. Além destes, a empresa C possui ainda um software que analisa apenas a suas nao-
conformidades como os Relatorios de A¢bes Corretivas, Relatdrios de Reclamacgédo de Clientes
e Relatorios de A¢des Preventivas ou de Melhorias. A empresa conta também com auditorias
integradas que auxiliam na otimizacdo do monitoramento e na verificacdo dos requisitos que
devem ser seguidos e cumpridos.

As maiores dificuldades apontada pela empresa C relacionadas ao seu SGI estdo
relacionadas ao excesso de burocracias oriundos das normas certificaveis, adaptacdo as
mudangas e atualizacbes legais de meio-ambiente e seguranca, elevados custos das
certificacGes, especialmente da norma FSSC 22000 e no atendimento de alguns clientes que
exigem impressdes de requisitos peculiares nas gravacdes de diferentes cilindros (rétulos de
embalagem). J& quanto a resisténcia a mudanca gerada pelo SGI, a empresa concentra esfor¢os
no indicador de desempenho que envolve o descarte correto de residuos, o qual considera-se
um fator critico e sofre com interferéncias comportamentais por parte de alguns colaboradores
que mesmo capacitados e treinados em relagdo a estas préticas, as fazem de maneira indevida,
0 que gera retrabalho e ndo-conformidades ao processo do SGI.

Dessa forma, percebe-se a existéncia de sinergias entre 0 SGI e a estratégia de negocio
da empresa C, uma vez que o desenvolvimento do SGI foi puxado pela mudanga na politica de
gestdo da empresa que passou a considerar as normas certificaveis de gestdo como parte da

cultura organizacional, tronando-se assim, um valor e um principio dentro das instalacdo da
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empresa. Sendo assim, é possivel notar o alinhamento entre o SGI a estratégia empresarial,
portanto, é possivel observar a¢des voltadas na mesma dire¢do para 0s seus investimentos,
estabelecimento de objetivos e metas, sensibilizacdo e motivacao, capacitacdes e treinamentos,
registros e documentacdes, instrucbes de trabalho, inspecdes e auditorias, indicadores de

desempenho, analise critica, retroalimentag&o, etc.

5.1.4 Empresa D

A quarta empresa estudada foi a (empresa D), que se destaca por sua expertise nas
atividades industrias na producéo de pecas forjadas, fundidas e laminadas para as industrias de
Oleo e gés, energia edlica, siderurgia, mineracdo, aluminio e agucar e alcool. A empresa D é
lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das principais fornecedoras de acos
especiais e também é a maior fornecedora da industria automobilistica mundial.

Ela também é a maior recicladora da América Latina, transformando anualmente 25
milhGes de toneladas de sucata em aco bruto por ano. No Brasil suas atividades também
envolvem as producbes de acos planos e minério de ferro, atividades estas que estdo
aumentando a sua competitividade e ampliando o portifolio de produtos oferecidos ao mercado.

As atividades da empresa D iniciaram-se 1901 no interior do Rio Grande do Sul com a
aquisicdo da fabrica de pregos Pontas de Paris. Sua trajetéria bem sucedida no segmento
siderurgico teve inicio 1946 quando a familia proprietaria do grupo comprou a Siderurgica
Riograndense. Atualmente a empresa possui opera¢des industriais em 11 paises distribuidos
nas Américas, Europa e Asia. Conta com a participacio de 30 mil colaboradores espalhados ao
redor do mundo, dos quais 10 mil estdo fixados no Brasil que é responsavel por concentrar o
maior nimero de operacdes industriais do grupo.

Apesar de apresentar uma cultura organizacional “familiar”, com caracteristicas
centralizadoras, aos quais a alta administragdo € composta basicamente por membros da familia
proprietaria da empresa, ela conta com cerca de 90 mil acionistas e esta listada em diversas
bolsas de valores, no Brasil e no exterior.

A missdo da empresa D é gerar valor para seus clientes, acionistas, equipes e a sociedade,
atuando na industria do aco de forma sustentavel, tornando-se referéncia no segmento de
atuacdo. A missdo, visdo, politica e valores da empresa estdo fortemente estruturados e

alinhados ao seu “Cédigo de Etica”, que retine 0s principios éticos utilizados na conducéo dos
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seus negdcios e em relacdo aos seus diferentes pablicos: fornecedores, clientes, concorrentes,
acionistas, governo, comunidade e meio ambiente.

Estas condutas sdo necessarias para que a empresa atue de acordo com 0s seus principios
de Exceléncia, Seguranca, Integridade e Sustentabilidade. O Cadigo de Etica é aplicavel aos
colaboradores de todos 0s niveis em todas as suas operagoes.

Estas condutas foram facilmente observadas na visita feita in loco na empresa, no qual
ficou evidenciado por meio de seus artefatos e valores compartilhados, com destaque para
praticas relacionadas a qualidade, meio-ambiente e seguranca, praticas estas que norteiam sua
politica de sustentabilidade empresarial. O monitoramento destes principios € feito por meio do
BSC, tanto para suas a¢des estratégicas, com foco voltado as suas necessidades externas, como
para suas acdes gerenciais e operacionais, com vies atrelado aos seus requisitos internos.

Identificando uma oportunidade de expansdo de seus negocios no cenario nacional e
internacional, a empresa D criou mais recentemente em 2017 uma Joint Venture em uma
parceria com outras duas empresas referéncias em seus mercados competitivos. Esta juncao
forcou a empresa adequar sua estratégia competitiva empresarial de modo a atender as
necessidades e exigéncias de seus novos stakeholders. Dessa forma, estdo sendo feitos
investimentos em treinamentos e capacitacdes de funcionarios das empresas adquiridas, a fim
de que estes também entendam e incorporem em seus cotidianos as culturas e praticas ja
estabelecidas pela empresa D.

A empresa também apresenta um claro e bem estruturado planejamento estratégico com
caracteristica top-down, onde sdo divididas as responsabilidades presentes nos niveis
estratégicos, gerenciais e operacionais. O nivel estratégico € representado pela alta gestdo da
empresa, que é composta por toda diretoria empresarial. Fazem parte do nivel gerencial os
Representantes da Administracdo (RA), que sdo responsaveis pelos sistemas de gestdo que
compdem a empresa e pela comunicacao direta com alta administracdo, reportando a eles todas
as informacdes referentes aos seus processos. Os RAs também sdo responsaveis por multiplicar
e transmitir toda cultura organizacional aos demais niveis empresariais. Ja o nivel operacional
estdo presentes os “lideres de processo”, sendo eles os responsaveis direto dos RAs no chéo-
de-fabrica da empresa, estes lideres operacionais além de darem suporte aos gerentes
organizacionais, ajudam no acompanhamento e monitoramento das atividades rotineiras da
empresa.

A empresa D apresenta quatro sistemas de gestdo (qualidade, meio-ambiente, seguranca
e responsabilidade social), no entanto, apenas dois de seus sistemas sdo certificados, sendo eles
SGQ baseado na ISO 9001 e 0 SGA baseado na ISO 14001. Apesar de nao possuir certificagoes
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em seus SGSST e SGSRC suas praticas e principios sdo claramente notados na empresa, com
destaque os aspectos relacionados a saude e seguranca do tralho, o qual a empresa classifica
com Sistema de Seguranga Total. O SGI é uma politica antiga da empresa, uma vez que ele foi
implementado em 2007, com intuito de atender as exigéncias de mercado e as necessidades de
seus acionistas e demais stakeholders.

A politica de integracdo de seus sistemas parte da premissa de que o ser humano em sua
integridade € um valor que esta acima dos demais objetivos e prioridades da empresa. Nenhuma
situacdo de emergéncia, producdo ou resultado pode comprometer a salde ou a seguranca das
pessoas. A protecdo ao meio ambiente e a qualidade de seus produtos e servigos também séo
outros valores fortemente compartilhados pela empresa. Dessa forma, percebe-se que o SGI da
empresa D considera os principios da sustentabilidade empresarial em suas acbes e
procedimentos, uma vez que os valores da sustentabilidade empresarial compdem a sua
estratégia de negacio.

Apesar de ser comprometida com a qualidade, com o controle dos riscos a saude e a
seguranca dos colaboradores e com a gestdo de aspectos, a prevencdo de impactos ambientais
no atendimento consistente a legislacdo aplicavel e aos compromissos assumidos, de modo a
fomentar o desenvolvimento sustentavel (ambiental, social e econémico), principios estes que
também fundamentam seus objetivos e metas, a empresa D ndo possui um SGI totalmente
integrado, isso porque segundo os seus gerentes de qualidade e meio-ambiente existem
“diversos” requisitos tanto de seguranga, como de meio-ambiente, além dos especificos da ISO
TF e AS que ndo sdo passiveis de integragdo, ou que demandariam um “esfor¢co” extra para 0
desenvolvimento de equipes multidisciplinares responsaveis por abordarem estas questoes.

Por ndo ser um sistema recente na empresa seu SGI ndo esta estruturado de acordo com
0 Anexo SL da ISO, para a sua implementacdo utilizou-se da experiéncia de seus Diretores,
RAs e lideres de processo.

Sua alta gestdo apesar de ser centralizadora com uma forte presenca de membros
proprietarios da empresa, conta com uma baixa participacdo da alta administracdo nas acdes e
procedimentos que envolvem o SGI, o que fica evidente quando a empresa relata que ocorre
apenas uma reunido de acompanhamento e monitoramento dos indicadores de performance do
SGI por ano com a presenca de todos os responsaveis mais diretos pelo SGI, préaticas estas que
ocorrem com mais frequéncia apenas entre 0s niveis taticos e operacionais.

A empresa D também n&o tem como pratica uma lideranca Unica do SGI, isso porque 0s
responsaveis pela implementacdo do SGI na empresa foram os proprios RAs de cada sistema

juntamente com seus respectivos lideres de processo, pratica esta que persiste até hoje na
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empresa, 0 que tambeém ajuda a caracterizar a falta de integracédo total entre seus sistemas. No
entanto, é possivel perceber por meio de seus artefatos e valores compartilhnados que os
procedimentos e planos de acdo do seu SGI estdo bem alinhados aos principios da
sustentabilidade empresarial.

Os impactos relacionadas ao SGI podem ser observados pelos beneficios que a integracdo
de seus sistemas trouxeram a organizagdo como: objetivos e metas de desempenho e no
atendimento consistente a legislacdo aplicavel e aos compromissos assumidos com seus
stakeholders, visando o desenvolvimento sustentavel; politica de seguranca total que é
responsavel pela satde e seguranca de todas as pessoas que atuam na empresa; no cumprimento
de procedimentos, instrucdes, normas e regras estabelecidas pela empresa por grande parte de
seus colaboradores; pela qualidade e credibilidade adquirida de seus produtos e servicos;
melhora da imagem perante seus acionista; e aumento da lucratividade.

Se por um lado a empresa ainda sofre com a falta de suporte de dados, principalmente de
softwares para 0 monitoramento, analise, confiabilidade e integracdo de dados que envolvem o
seu SGI, o que acaba gerando inconsisténcias de informaces, prejudicando assim as tomadas
de decisdo. Por outro lado a empresa conta com o suporte fundamental de sua cultura
organizacional, que é fortemente embasada nos principios de seguranca, meio-ambiente e
qualidade, o que as fazem referéncia no mercado de siderurgia, com destaque para suas altas
tecnologias empregados em seus produtos e servigos.

Suas acGes ambientais e projetos sustentaveis e principalmente por suas politicas de
seguranca que se refletem no baixissimo nimero de acidentes do trabalho registrados pela
empresa, no qual o Ultimo que se teve registro foi a quase trés anos, o que se tratando dos riscos
inerentes aos seus processos produtivos, a empresa D pode ser classificada como resiliente em
termos de saude e seguranca do trabalho.

Dessa forma, percebeu-se que os elementos mais comumente integrados na empresa D
foram seus manuais, objetivos e metas, estrutura de responsavel, responsaveis da direcéo,
treinamentos e capacitacOes, planos de emergéncia, e a¢des corretivas e preventivas.

Atualmente a empresa ndo encontra muitas dificuldades em relacdo as resisténcia a
mudanca que envolvem seu SGI, uma vez que ele ja faz parte da politica da empresa a anos. A
empresa ainda aponta com dificuldades relacionadas ao SGI os elevados custos de certificaces
e operacionais, falta de um sistema de controle operacional digitalizado e integrado,
dificuldades de reaproveitamento de energia em seus processos produtivos, falta de
confiabilidade em roteiros e equipamentos de medicéo e inspecao, tomadas de decisdo aquém

da necessidade exigida, e excesso de burocracias.
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Sendo assim, é possivel observar forte influéncia da estratégia empresarial nos
procedimentos e ac¢des que envolvem o SGI da empresa D, principalmente em relacdo aos
principios da sustentabilidade empresarial, no entanto, com a atual estrutura de seu SGI, 0s
quais sofrem principalmente com a falta de indicadores de desempenho integrados, ndo é
possivel notar uma forte influéncia do SGI sobre a sua estratégia empresarial, mesmo este
estando alinhado as suas estratégias de negocios, uma vez que empresa reportou que esta com
dificuldades de cumprir com alguns de seus objetivos e metas que envolve o SGI.

Portanto, apesar de possuirem acdes voltadas na mesma direcdo para 0S Seus
investimentos, sensibilizacdo, motivacao e estabelecimento de objetivos e metas, a empresa D
ainda passa por esforgos de como otimizar seus recursos a fim de ter uma maior aproveitamento
dos procedimentos e acdes que envolvem o seu SGI, para ai sim ter um alinhamento harmonico

ente o SGI e a sua estratégia empresarial.

5.1.5 Empresa E

A quinta empresa participante da pesquisa a ser analisada foi a (empresa E) que atua no
setor industrial desde 1758 com atividades voltadas ao transporte. Inicialmente suas atividades
se concentravam na producdo de motores a diesel e turbo maquinas, atualmente a empresa E se
destaca e é referéncia na producdo de 6nibus e principalmente de caminhdes. Com sede em
Munique na Alemanha a empresa concentra suas atividades nas Ameéricas e na Europa,
empregando mais de 55 mil funcionérios, sendo quase 5 mil no Brasil na atual planta situada
no interior do estado do Rio de Janeiro.

Suas atividades no Brasil iniciaram-se em 1971 em S&o Bernardo do Campo, SP, em um
importante polo automobilismo brasileiro, migrando em 1996 toda a sua producdo para a sua
atual fabrica localizada em Resende, RJ. A fabrica de Resende é responsavel pela producdo de
caminhdes de 5,5 a 74 toneladas e pela producéo de chassis de 6nibus, que sdo comercializados
e exportados para mais de 30 paises.

A empresa E apresenta uma caracteristica organizacional “forte” baseado nos principios
de qualidade, meio-ambiente e seguranca, que sdo representados pela ética e respeito da
empresa com 0s aspectos legais e pela exceléncia em tecnologia e inovacédo oferecida por meio
de seus produtos e servigos.

Percebendo uma necessidade de expansdo logo apds o inicio de suas atividades da planta

em Resende — RJ, a empresa E desenvolveu um moderno processo de produgdo, denominado
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de “Consorcio Modular” que é um conceito de producdo inovadora, envolvendo a participacdo
direta em in loco das suas sete parceiras (fornecedoras) que sobe a coordenacdo da empresa E,
produzem mais de 100 mil veiculos comercias por ano.

Este conceito tornou-se referéncia e foi utilizado com benchmarking por outras empresas
do setor. Dessa forma, a misséo da empresa inclui respeitar e estar de acordo com leis em todas
as partes do mundo em que atua, o tempo todo, respeitando também valores éticos e agindo de
forma sustentavel.

Seus valores e politicas foram revisados e atualmente segue a politica de Compliance
desenvolvida pela empresa em todos 0s niveis organizacionais, o que inclui o Conselho
executivo, geréncia e cada uma das pessoas envolvidas nas atividades e operacdes da empresa,
0 que inclui também os seus terceirizados. A politica de Compliance introduziu inimeras
medidas para assegurar que as praticas e valores da empresa sejam implementados e praticados
por todo o grupo para cumprimento de seus objetivos e metas, que envolvem o respeito aos seus
valores éticos, fomentando assim, sua sustentabilidade empresarial.

Estes indicadores sdo controlados por meio da matriz SWOT que auxilia no
monitoramento de seus pontos fortes e fracos e na identificacdo de ameacas e oportunidades de
negdcio. A estrutura da matriz SWOT € utilizada pela empresa tanto para a definicdo de suas
acOes internas (gerenciais e operacionais), como para a definicdo de suas acOes externas
(estratégicas).

Cabe também destacar que o gerenciamento de riscos e oportunidades é um elemento
inseparavel de seu gerenciamento corporativo e de suas estratégias de negécio. A empresa E
implementou seu gerenciamento de risco completo que teve objetivo de promover transparéncia
dos riscos e oportunidades do grupo em estagios iniciais e, dessa forma, assegurar a implantacao
de medidas eficientes que possam reduzir riscos com relacdo ao gerenciamento e niveis de
processos.

Sendo assim, a empresa passou por investimentos em treinamentos, workshops,
capacitacOes e atividades ludicas de modo que todos 0s niveis organizacionais estivessem em
sinergias com as atuais politicas e valores.

A estrutura organizacional de seu planejamento estratégico envolvem o gerenciamento
de riscos e é baseada na hierarquia de gerenciamento em todos 0s niveis da empresa. Portanto,
papeis e responsabilidades foram estabelecidos tanto no nivel estratégico quanto nos demais
niveis (taticos e operacionais), o que garante que os procedimentos e planos de acdo definidos
sejam implementados e que sua politica de gerenciamento de riscos seja continuamente

desenvolvido e aprimorado.
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Além disso, a empresa possui conselhos internos multifuncionais, compostos por
funcionarios de diferentes &reas da empresa que atuam como 6rgéos centrais de fiscalizacao,
gerenciamento, suporte e supervisdo. Dessa forma, percebe-se um desdobramento top-down de
seu planejamento estratégico que disseminado em todos os niveis empresariais e que é refletido
também pelas caracteristicas de sua cultura organizacional.

Estas evidéncias puderam ser percebidas na visita feita in loco as instalacées da empresa
por meio de seus artefatos e valores compartilhados. Algumas dessas caracteristicas foram
facilmente observadas como por exemplo, sinalizaces e informacdes basicas de seguranca
espalhados por toda a planta da empresa, instrugdes e procedimentos de operagdo bem claras
em todos os maquinarios, poka-yoke, processos automatizados, tecnologia de ponta, mapas de
processos, mapas de riscos setorizados, mapeamento e identificacdo de desvios que podem
gerar incidentes ou acidentes, investigacdo de causa raiz, barreiras de contencdo para residuos
solidos e liquidos, filtragem dos gases tdxicos, entre outros.

Seu SGI surgiu em 2002 com a necessidade de padronizar seus diferentes modulos de
producdo que compdem o seu programa de “Consdrcio Modular”, uma vez que apesar de
atuarem em série em toda linha produtiva da empresa, cada um dos modulos possuiam
procedimentos e instrugdes especificas, 0 que acabava gerando conflitos e dissonancias entre
as diferentes etapas de producédo. Dessa forma, a fim de poupar esforgos, aproveitar recursos e
otimizar seus processos produtivos foi desenvolvido o SGI da empresa E, que possui
certificacbes I1SO 9001 para seu SGQ, ISO 14001 para seu SGA e OHSAS 18001 para seu
SGSST que em breve migrara para a nova ISO 45001.

A politica de certificacdes de seus sistemas de gestdo é uma pratica antiga na empresa e
também fazem parte das suas estratégias de negécio. No entanto, ndo se percebe uma integracéo
total de seu SGI, uma vez que de acordo com alguns de seus gerentes esta pratica fica
inviabilizada devido as caracteristicas especificas dos requisitos legais ambientais e de
segurancga, bem como os requisitos da ISO TS.

Esta ndo integracdo forca a empresa a ter um elevado nimero de gerentes de processo que
s&o denominados como Representantes da Dire¢do (RD), mesmo ndo sendo mais uma exigéncia
das atuais versdo da norma 1SO. A falta de integracdo também e precedida nas
responsabilidades especificas atribuidas ao SGQ ISO 9001 que séo de responsabilidades das
equipes de qualidade e de engenharias, a0 SGA 1SO 14001 de responsabilidade da equipe de
manufatura e a0 SGSTT OHSAS 18001 com competéncias do RH.

A empresa também afirma que o desenvolvimento de seu SGI foram estruturados levando

em conta a experiéncia de seus gestores e contou também com consultorias externas de
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especialistas em qualidade, meio-ambiente e seguranga, uma vez que quando foi implementado
ainda n&o existia a estrutura do Anexo SL da ISO.

A participacdo da alta gestdo nas questdes que envolvem o SGI sdo efetivas, participando
diretamente na elaboracdo e desenvolvimento de seus procedimentos e planos de acéo, sao
responsaveis também por selecionar os representantes diretos da direcdo para o controle e
monitoramento das acdes de seu SGI, sendo estes o principal feedback entre os niveis taticos e
estratégicos. Cabe destacar que todos os procedimentos e planos de acdo que envolvem o SGI
da empresa foram revisados e alinhados a sua nova estratégia empresarial, que estdo atrelados
as suas politicas de Compliance e de Gestdo de Risco, com intuito de atender seus objetivos e
metas, melhorando sua imagem perante a seus acionistas e demais stekaholders.

Seus indicadores de desempenho sdo monitorados por softwares e estdo disponiveis na
intranet da empresa para que qualquer funciondrio acesso e tenha conhecimento. Estes
indicadores sdo medidos e controlados por uma Central de Monitoramento instalada em Séo
Paulo — SP, é sdo representados pelos RDs responsaveis por cada um de seus sistemas de gestao.

Estes indicadores atuam no suporte as acfes e procedimentos do SGI e sdo analisados
bimestralmente, ou seja, quatro vezes por ano nas reunides composta por membros da alta
administracdo e gerentes de sistemas e processos. Reunides entre 0s niveis taticos e
operacionais acontece de forma mais periddica (a cada duas semanas) na empresa, estas
reunides reinem pessoas “chaves” de cada processo, que representam o nivel operacional e os
RDs que representam os niveis taticos. Ainda como suporte as a¢6es do SGI, sdo desenvolvidas
auditorias integradas na empresa com objetivo de otimizar as acdes relacionadas aos seus
sistemas de gestdo (SGQ, SGA e SGSST).

Dessa forma, percebeu-se que os elementos mais integraveis na empresa sdo seu condigo
de conduta para parceiros e fornecedores, manual do SGI, reunides gerenciais, reunido de
analise critica (benchmarking), auditorias internas, auditorias externas, auditorias integradas,
avaliacdo de equipamentos de mediacdo, inspecdo e calibracdo, instrucGes de trabalho,
treinamentos e capacitacdes, indicadores de desempenho, registros e documentos, programas
de melhoria do SGI, planos de emergéncia, comunicacdo interna e acles corretivas e
preventivas.

Sendo assim, os impactos relacionados a implantacdo do SGI podem ser notados segundo
0s gerentes da empresa nos beneficios que ele trouxe em relacdo a melhoria da imagem com
parceiros, fornecedores, acionistas e clientes, cumprimentos de requisitos legais ambientais e
de seguranca, maior eficicia das operacOes internas e maior produtividade, melhor

aproveitamento de seus recurso, aumento da confiabilidade de produtos e servi¢os, otimizagédo
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de documentos e informacdes, maior agilidade nas tomadas de deciséo, maior interacdo entre
as diferentes areas da empresa e aumento de faturamento.

Ja os impactos negativos relacionados ao SGI passam pela resisténcia a mudanca sempre
que a necessidade de atualizar as normas certificaveis, pela dificuldade de integracdo de todos
0s requisitos legais relacionados as questdes ambientais e de seguranca, bem como a integragéo
dos requisitos da ISO TS. Foram relatadas também o elevado investimento da certificacdo do
SGSST e de ajuste de maquinarios.

No entanto, a principal critica da empresa € em relagdo aos pressupostos basicos que
envolvem aspectos relacionados a interferéncia comportamental por parte de alguns de seus
colaboradores, que acabam néo seguindo as instrucdes e procedimentos adequado de trabalho,
0 que alguns casos acabam gerando acidentes de trabalho graves, principalmente no transporte
e manuseio de pecas e cargas.

Dessa forma, e devido a todos os apontamentos feitos em relagdo a empresa E, pode-se
afirmar que existe uma alinhamento eficiente e sinérgico entre a sua estratégia empresarial e 0
seu SGI, uma vez que a estratégia de certificacGes de seus sistemas de gestdo € uma politica
antiga da empresa e também compdem suas estratégias de negacio.

Sendo assim, percebe-se uma forte influéncia da estratégia empresarial nos
procedimentos e acbes do SGI, baseadas nas suas politicas de Compliance e de sustentabilidade
empresarial, bem como observa-se uma forte influéncia do SGI no auxilio ao cumprimento de
seus objetivos e metas que sdo norteados pelo seu programa de gerenciamento de riscos e
oportunidades, que também compdem suas estratégias de negocios.

Portanto, a empresa E apresenta a¢0es voltadas para um correto e eficiente alinhamento
do SGI com a estratégia empresarial e vice e versa, uma vez que foi possivel notar acGes
voltadas na mesma direcdo para 0s seus investimentos, estabelecimento de objetivos e metas,
sensibilizacdo e motivacdo, capacitacdes, documentacgdes, inspecdes e auditorias, indicadores

de desempenho, anélise critica, retroalimentacéo, etc.

5.1.6 Empresa F

A sexta e Ultima empresa participante da pesquisa iniciou suas atividades em 1958 na
Espanha com o fornecimento de pecas siderurgicas para industria automotiva espanhola. Com
operacfes em 22 paises, a (empresa F) tem sua sede situada em Madri e conta com

aproximadamente 43.000 funcionarios espalhados nas mais de 100 plantas ao redor do mundo.
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Ela se destaca e € reconhecida pelo fornecimento de pecas estampadas para 98% dos fabricantes
de veiculos mundiais.

No Brasil suas atividades iniciaram-se em 1998 e atualmente emprega mais de 4.500
funcionarios em suas 7 plantas presentes no territorio nacional. A empresa F € especializada no
desenvolvimento de produtos inovadores, dedicados ao design e a fabricagdo de componentes
metalicos para industria automotiva. Caracterizada pela a proximidade com seus clientes por
meio de sua inovacao continua e pela sua politica de internacionalizacdo a empresa F tornou-
se umas das lideres globais no fornecimento de pecas estampadas para inddstria automotiva.

Com o constante desafio de se manter na vanguarda da inovacgdo, a empresa F dedica
grandes esfor¢os no desenvolvimento de pesquisas tecnoldgicas de ponta, no qual a inovagéo é
a base para a definicdo do seu modelo de negdcio e para o estabelecimento de estratégias
futuras.

Apesar de ser uma empresa familiar a empresa F se destaca por apresentar uma “forte”
cultura organizacional, que é compartilhada por meio de seu Cddigo de Conduta que é
fortemente baseado na honestidade e no desenvolvimento de projetos sustentaveis de longo
prazo.

Sua visdo e missdo buscam agregar valores aos seus clientes por meio de seus processos
inovadores e sustentaveis, tornando-se referéncia no mercado por sua capacidade de adaptacdo
as necessidades de seus clientes por meio do desenvolvendo e fornecendo produtos que
oferecam alto valor em termos de inovacéo, preco, qualidade, seguranca e de baixo impacto
ambiental.

Sua estratégia de negocio considera como principios que norteiam suas politicas e seus
valores o cliente como centro do negdcio, a exceléncia operacional, 0s processos inovadores, a
sustentabilidade empresarial e a valorizacdo do funcionario. Estes principios sdo controlados
por meio da matriz SWOT que apontam parametros positivos e negativos, bem como auxiliam
na identificacdo de ameacas e oportunidades de negdcio. Esta ferramenta é utilizada tanto para
a definicdo de suas agdes gerenciais e operacionais, Como para a suas a¢oes estratégicas.

A forte cultura organizacional presente na empresa pode ser notada na visita feita in loco
nas instalacdo da empresa no interior de SP. Cultura esta que se faz presente por meio de seus
artefatos (elementos visiveis) e valores compartilnados (métodos produtivos) facilmente
identificados em suas instalacdes, com destaque para suas sinalizacGes e recomendacdes de
seguranga, por meio de seus processos inovadores e automatizados, e pelas suas praticas

sustentaveis.
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A presenga da forte cultura organizacional também faz-se presente nos desdobramentos
de seu planejamento estratégico que € transversal aos demais niveis organizacionais (gerenciais
e operacionais). No entanto, segundo o gerente de qualidade da empresa F, algumas tomadas
de decisdo que envolvem as acOes taticas da empresa se apresentam abaixo da expectativa de
seus stakeholders.

Acredita-se que esta falta de agilidade é devido ao excessivo nimero de responsaveis por
estas acdes, no qual a empresa conta com trés representantes diretos pelos seus SGQ e SGA,
denominados como gerentes coordenadores, gerentes operacionais e gerentes de planta
(Representante da Direcdo, o antigo RD 1SO 9001).

Investimentos voltados para a capacitacdo e treinamentos de seus funcionarios também
fazem parte da estratégia de negocio da empresa. Recentemente a empresa F passou por
treinamentos e capacitacdes que envolveram a atualizacdo de seus SGQ e SGA, com destaque
para SGQ baseado na ISO IATF.

Treinamentos e capacita¢cdes também sdo desenvolvidos com intuito de sensibilizar os
colaboradores da empresa quanto aos riscos que estdo expostos e inseridos em suas atividades,
e quais as regras que eles devem seguir para controlar e evitar acidentes.

Apesar de ndo possuir certificacdo em seu SGSST, a empresa F apresenta um baixo
namero de acidentes do trabalho, acidentes estes que quando ocorrem sdo definidos como
acidentes leves de trabalho, que em sua grande maioria sdo caracterizados por cortes
superficiais nas méos dos operadores. Acidentes estes que sao oriundos de seu Gnico processo
mecanico ainda em operacao (ferramentaria).

Os baixos indice de severidades e acidentes do trabalho € reflexo da sélida estrutura
organizacional que a empresa apresenta, com carateristica top-down fortemente disseminados
nos demais niveis organizacionais por meio de seus valores e de suas politicas.

A inovacdo é um fator chave para o sucesso seja pela diferenciacdo ou inovacao de seus
produtos ou servicos. Por meio da inovacdo, a empresa F busca antecipar novas tendéncias
tecnoldgicas e oferecer produtos diferenciadores que atendam aos requisitos de eficiéncia,
leveza, custo, qualidade e seguranca.

Ao projetar e fabricar produtos em estreita colaboragdo com os grandes fabricantes de
automoveis, desde os primeiros estagios de desenvolvimento até a producéo final. Com 13
Centros de Desenvolvimento de Produto ao redor do mundo, a inovagéo é uma das chaves mais
importantes para a empresa manter sua forte e diferenciada posigdo no setor automotivo. Além
de permitir atender as suas expectativas em termos de produtos atuais, essa colaboracéo facilita

o desenvolvimento conjunto de conceitos e tecnologias relacionadas ao futuro do setor.
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Dessa forma, segundo o gerente de qualidade da empresa F, ha poucas interferéncias
comportamentais em seus processos, estas baixas interferéncias também séo resultados de suas
politicas e valores. O que segundo a empresa F auxilia também no processo de
implementacao/atualizacdo de seus sistemas de gestdo, como por exemplo, no caso na
implementacdo da ISO 14001 que praticamente ndo resultaram em resisténcias a mudanca por
parte de seus colaboradores.

Cabe destacar que a empresa F revisa e atualiza periodicamente suas politicas e praticas
de governanca corporativa, que sao baseadas nos principios da sustentabilidade empresarial e
foram estruturadas de modo que atue com ética em seus negocios, respeito ao meio ambiente e
responsabilidade social em todas areas de atuacéo.

No entanto, apesar de considerar os principios da sustentabilidade empresarial como
partes de sua estratégia de negdcio a empresa F ainda trata seus sistemas de gestdo, mais
especificamente 0s SGQ, SGA e SGSST de maneiras independentes, ou seja, sem que haja uma
integracdo entre eles.

O baixo nivel de integracao entre os sistemas de gestdo que compdem a empresa podem
ser observados pelo excesso de burocracias, documentacdes, responsaveis e lideres de sistemas,
duplicidades de requisitos, dificuldades nas tomadas de decisdo em nivel gerencial, e etc. Por
ainda nao “enxergarem” a necessidade de integrar seus sistemas de gestdo, a empresa F ndo
utiliza-se do Anexo SL da ISO para o desenvolvimento de possiveis integracdo entre 0s
requisitos de seus sistemas de gestao.

Mesmao ndo possuindo um SGI a empresa F, segundo seu gerente de qualidade, conta com
uma efetiva participacdo da alta gestdo em seus SGQ, SGA e SGSST, uma vez que a
formalizacdo de seus procedimentos e planos de acdo foram em grande parte desenvolvidos em
seus niveis estratégicos com o suporte de pessoas “chave” dos niveis gerenciais € operacionais
de cada um dos trés sistemas. Dessa forma, os impactos relacionados aos beneficios de seus
sistemas de gestdo foram observados de maneira individual.

Seu SGQ baseado na ISO 9001 IATF segundo o gerente da empresa, tornou-se referéncia
para seus clientes, com foco na qualidade preventiva baseado no gerenciamento de risco e na
estratégia de “zero defeitos”, a empresa se esforga continuamente no desenvolvimento de
produtos de alta qualidade, agregando a estes tecnologias inovadoras com objetivo de
produzirem veiculos cada vez mais seguros e leves, a fim de reduzir o consumo de energia e o
impacto ambiental.

A empresa possui um conjunto de regras e regulamentos de governancga corporativa que

estdo em conformidade com as leis e regulamentos vigentes aplicaveis a Companhia. Estes
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padrbes trazem beneficios quanto ao cumprimento de requisitos e de aspectos legais, que
garantem a conformidade e a implementacdo de processos para monitorar e melhorar os
aspectos ambientais e de segurancas de todas as suas instalacdes.

Estes acOes sdo monitoradas por meio de KPIs globais aplicaveis a todas as instalaces
da empresa, a fim de facilitar as tomadas de decisdo, identificar possiveis riscos ambientais e
de seguranca ocupacionais e medir o impacto econdmico. Estes indicadores representam
informacdes de cada instalacdo da empresa em relacdo ao consumo de energia, uso de matérias-
primas e recursos naturais, geracdo e processamento de residuos, nimero de acidentes e
incidentes e identificacdo de desvios e ndo-conformidades.

Outras préticas que geram beneficios e costuma trazer melhorias a seus sistemas de gestdo
gue se destacam na empresa F, sdo suas politicas de incentivos voltadas as areas mais eficientes
gue compdem seus sistemas de gestdo, premiando assim as areas com 0s melhores
aproveitamentos em termos de performance e desempenho, o que beneficia diretamente todos
os colaboradores responsaveis por esta eficiéncia.

Seus sistemas de gestdo, sobretudo o0 SGQ e 0 SGA contam com o suporte de seus Portais
da Qualidade e do Meio Ambiente, também definido como o sharepoint organizacional. Estes
portais sdo responsaveis por apresentar todos os indicadores que atendam aos requisitos de seus
SGQ e SGA de maneira digitalizada, e que estdo disponiveis para qualquer funcionario da
empresa, fornecedor ou cliente que o queriam verificar.

A empresa F conta ainda com o auxilio de um sistema de andlise de legislacdo, uma
ferramenta digital que apoia e atualiza todas as conformidades e requisitos legais relacionados
aos aspectos ambientais e de seguranca do trabalho. Este software tem o apoio de especialistas
e consultores externos que monitoram e atualizam seus requisitos sempre que necessario.

ReuniBes semanais entre os lideres de processo (nivel operacional) com os gerentes
coordenadores, gerentes operacionais e gerentes de planta sdo feitas semanalmente a fim de
monitorar e avaliar os indicadores de desempenho e performance de seus SGQ e SGA. Bem
como, reunides entre alguns funcionarios “chave” dos niveis operacionais e gerenciais sdo feitas
bimestralmente com a alta administracao.

Mesmo nédo possuindo um SGI formalmente desenvolvido, pode-se perceber que alguns
elementos séo tratados de maneira similar mesmo nédo sendo integrados ainda, como séo 0s
casos de alguns documentos, formularios, manuais, treinamentos e capacitagoes,

procedimentos, instrugdes, processos, planos de acdo, e auditorias internas e externas.
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Sendo assim, nota-se uma forte influéncia de seus sistemas de gestdo sobre a estratégia
da empresa, mesmo estes sendo tratados de maneira individual, bem como observa-se uma forte
influéncia da estratégia da empresa em seus sistemas de gestéo.

Entre estas influéncias destacam-se as politicas de gestao de riscos e de sustentabilidades
que sdo alinhadas a suas estratégias de negdcio e a sua visdo corporativa, buscando assim a
rentabilidade econdmica de seus negocios, minimizando seus impactos ambientais e

respeitando 0 meio no qual esta inserida (aspectos sociais).

5.2 ANALISE CRUZADA DOS ESTUDOS DE CASO

Nesta subsecdo é apresentada a analise cruzada dos estudos de caso multiplos realizados
em seis empresas do setor industrial. O intuito da andlise cruzada é evidenciar e comparar as
caracteristicas das empresas participantes identificadas nos estudos de caso e relaciona-las as
suas boas praticas e principais dificuldades no que tange principalmente os principios da
estratégia empresarial e do SGI.

5.3 BOAS PRATICAS E PRINCIPAIS DIFICULDADES

As boas praticas e principais dificuldades identificadas nos estudos de caso multiplos séo
discutidos e suas informacdes analisadas nesta subsecdo. A fim de elucidar ainda mais as
informac@es referentes as analises cruzadas, procurou-se sistematizar sua apresentacdo por
meio quadros, de modo que o leitor pudesse ter uma visdo comparativa das principais
caracteristicas das empresas estudadas.

Apbs a exposicdo dos dados nesta forma gréfica sdo apresentadas as andlises e
consideracBes sobre seus principais aspectos. Sendo assim, o Quadro 5 apresenta o resumo da
analise cruzada das boas praticas e principais dificuldades relacionadas a estratégia empresarial

identificadas nos seis estudos de caso.
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Quadro 5 — Boas praticas e principais dificuldades da estratégia empresarial

(continua)

Boas praticas da Estratégia Empresarial

Dificuldades da Estratégia Empresarial

. Cultura Organizacional;

. Artefatos e Valores Compartilhados;

. Estratégia de Certificacoes;

. Andlise de Cenario (BSC);

. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional,
. Investimentos em treinamentos e capacitagoes;

. Interferéncias comportamentais;
. Desdobramento do planejamento estratégico;
. Adaptacdo ao trubulento ambiente competitivo.

Empresa A |. Otimizagéo de recursos;
. Bases de Controle eficazes;
. Politicas de Seguranca;
. A¢Oes Ambientais;
. Monitoramento de Fatores criticos;
. Inovacéo;
. Programas de melhorias organizacional.
. Cultura Organizacional, . Decis0es centralizadas;
. Artefatos e Valores Compartilhados; . Objetivos e metas de longo prazo;
. Andlise de Cenario (SWOT e BSC); . Interferéncias comportamentais;
. Bases de Controle eficazes; . Desdobramento do planejamento estratégico;
Empresa B |. Otimizagéo de recursos; . Cultura de seguranca organizacional.
. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional;
. Investimentos em treinamentos e capacitagdes;
. Monitoramento de Fatores criticos;
. Consultorias com especialistas internacionais.
. Estratégia de Certificacoes; . Decisoes centralizadas;
. Artefatos e Valores Compartilhados; . Desdobramento do planejamento estratégico;
. Andlise de Cenario (SWOT e BSC); . Adaptacdao ao trubulento ambiente competitivo;
. Bases de Controle eficazes; . Interferéncias comportamentais.
. Otimizac&o de recursos;
Empresa C |. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional;
. Investimentos em treinamentos e capacitacdes;
. Monitoramento de Fatores criticos;
. Programas de melhorias organizacional;
. A¢des Ambientais;
. Inovacéo.
. Estratégia de Integracéo; . Decisfes centralizadas;
. Artefatos e Valores Compartilhados; . Desdobramento do planejamento estratégico;
. Andlise de Cenario (BSC); . Bases de Controle;
. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional, . Otimizagdo de recursos;
E DI Monitoramento de Fatores criticos; . Adaptacdo ao trubulento ambiente competitivo;
mpresa b | nvestimentos em treinamentos e capacitagdes; . Interferéncias comportamentais.
. Inovacdo;
. Programas de melhorias organizacional;
. Politicas de Seguranca;
. Sustentabilidade empresarial.
. Cultura Organizacional; . Politicas Organizacionais;
. Artefatos e Valores Compartilhados; . Desdobramento do planejamento estratégico;
. Andlise de Cenario (SWOT); . Interferéncias comportamentais;
. Estratégia de Certificacoes; . Estratégias de negocios.
. Otimizacg&o de recursos;
Empresa E | Bases de Controle;

. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional;
. Investimentos em treinamentos e capacitagoes;
. Monitoramento de Fatores criticos;

. Programas de melhorias organizacional;

. Gestdo de Riscos e Oportunidades;

. Politica de Compliance .
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Quadro 5 — Boas praticas e principais dificuldades da estratégia empresarial

(concluséo)

Boas praticas da Estratégia Empresarial

Dificuldades da Estratégia Empresarial

Empresa F

. Cultura Organizacional;

. Artefatos e Valores Compartilhados;

. Andlise de Cenario (SWOT);

. Planejamneto Estratégico, Tatico e Operacional,
. Investimentos em treinamentos e capacitagoes;

. Politicas de Seguranca;

. A¢Oes Ambientais;

. Monitoramento de Fatores criticos;

. Objetivos e metas de longo prazo;

. Desdobramento do planejamento estratégico;

. Niveis gerenciais (taticos);

. Politicas Organizacionais;

. Bases de Controle;

. Otimizagéo de recursos;

. Interferéncias comportamentais;

. Adaptacdo ao trubulento ambiente competitivo.

. Programas de melhorias organizacional;
. Gestdo de Riscos e Oportunidades;

. Inovacéo;

. Sustentabilidade empresarial.

Fonte: Producdo do préprio autor com base nas informacdes obtidas nos estudos de caso (2019).

No Quadro 5 é possivel observar que as boas praticas identificadas nos seis estudos de
caso e que podem ser relacionadas ao primeiro principio da estratégia empresarial, denominada
como Anédlise de Cenério, se concentram na identificacdo de seus pontos fortes, fracos, ameacas
e oportunidades que envolvem seus contextos organizacionais, ou seja, as caracteristicas
internas e externas dos ambientes que as empresas estdo inseridas. Nestas analises as empresas
participantes também consideram os aspectos econdémicos que podem interferir diretamente em
suas acOes operacionais e estratégicas.

Dessa forma, cabe destacar que todas empresas participantes da pesquisa tém o suporte
de ferramentas estratégicas como a utilizacdo da matriz SWOT e do mapa estratégico BSC que
auxiliam em suas analises de cendrio. Entre as seis empresas participantes destacam-se as
empresas B e C que utilizam de maneira concomitantemente tanto a matriz SWOT como o
mapa estratégico BSC para monitorarem seus pontos fortes e fracos, bem como para
identificacdo de possiveis ameacas e oportunidades de negocio. Ainda é possivel observar no
Quadro 5 que ndo houve dificuldades relacionadas a Analise de Cenario que envolvessem as
empresas participantes.

Quanto a Definicdo do Negocio, segundo principio da estratégia empresarial, destacam-
se as boas préticas relacionadas a cultura organizacional da empresas participantes, com
excecdo das empresas C e D que possuem uma cultura organizacional familiar que acabam
gerando dificuldades a elas, sobretudo pela concentracédo de decisdes centralizadas. No entanto,
elementos como visdo, misséo, valores, politicas e modelos estratégicos de todas empresas (A
a F) foram facilmente identificadas e sdo representados pelos seus artefatos (valores visiveis) e

valores compartilhados (métodos e processos).
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Outras dificuldades que estdo relacionadas a Definicdo do Negdcio identificadas nos
estudos de caso foram os objetivos e metas de longo prazo das empresas B e F e as politicas
organizacionais das empresas E e F, as quais sdo constantemente revisadas a fim de atenderem
as necessidades de mercado e as exigéncias de seus stakeholders.

Em relag8o ao terceiro principio da estratégia empresarial, Visdo Sistémica, é possivel
observar no Quadro 5 que todas empresas participantes da pesquisa investem em treinamentos
e capacitacao, o que de certa forma fazem com que quase todas empresas estudadas tenham um
aproveitamento satisfatorios de seus recursos disponiveis. As excecdes foram as empresas D e
F que apresentaram dificuldades quanto a otimizagdo de seus recursos, uma vez que elas ainda
ndo possuem o suporte de softwares para 0 monitoramento de seus documentos, formularios,
instrucdes, procedimentos e métodos, 0 que acaba gerando perdas de informaces relevantes e
uma certa lentiddo em suas tomadas de deciséo.

Outras boas préaticas identificadas nas empresas participantes da pesquisa que também
estdo relacionadas a Visdo Sistémica da estratégia empresarial sdo as estratégias de certificacdes
dos sistemas de gestdo das empresas A, C e E, estratégias estas que acabaram gerando
procedimentos, acOes praticas, bem como diretrizes e normas mais robustas se comparadas com
as outras empresas participantes deste estudo (B, D e F).

Sua principal dificuldade como pode ser observado no Quadro 5 e que foram identificadas
em todas empresas participantes da pesquisa, concentram-se nos esfor¢cos em mitigar as
interferéncias comportamentais, uma vez que por mais que a empresa apresente uma forte
cultura organizacional, procedimentos e a¢fes praticas normalizados de acordo com 0s mais
modernos padrBes internacionais, sempre havera a possibilidade de algo ndo sair como o
planejado devido aos comportamentos e interferéncias humanas nos processos.

Quanto as boas préaticas relacionadas aos Processos de Suporte Gerenciais, quarto
principio da estratégia empresarial, cabe destacar que todas empresas estudadas apresentaram
estruturas de planejamento estratégico, tatico e operacional bem definidas e com caracteristicas
top-down.

Contudo, é possivel notar no Quadro 5 que todas empresas participantes da pesquisa
também apresentaram dificuldades quanto aos desdobramentos de seus planejamentos
estratégicos, dificuldades estas que convergem com a principal dificuldade identificado no
terceiro principio da estratégia empresarial (interferéncias comportamentais), onde o
comportamento humano n&o reflete a visdo, os valores e as politicas da organizacdo, os quais
sdo definidos em niveis estratégicos e apresentam dificuldades em atingir os demais niveis

organizacionais, principalmente os operacionais. Cabe destacar que a empresa F foi a Unica
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também que apresentou dificuldades em relagdo ao nivel tatico, devido ao excesso de
responsaveis pelo gerenciamento de seus sistemas de gestéo.

Outras boas praticas relacionadas aos Processos de Suporte Gerenciais da estratégia
empresarial destacam-se as bases de controle das empresas A, B, C e E, as quais foram
desenvolvidas considerando todos os requisitos aos quais estdao subordinadas de maneira digital
e de facil acesso a todos os membros da empresa. Estas ainda contam com auditorias integradas,
0 que tornam suas bases de controle ainda mais robustas.

As Unicas empresas que ndo apresentaram bases de controle eficazes foram as empresas
D e F por apresentaram um elevado volume de informag6es, documentacdes, formulérios,
instrucdes e procedimentos néo digitalizados. Outra dificuldade identificada nas empresas D e
F foi a presenca de auditorias independentes que serdo mais detalhadas nas analises das
dificuldades dos SGls.

As boas préticas associadas ao quinto principio da estratégia empresarial, Informacdes e
Indicadores Estratégicos, como pode ser observado no Quadro 5 concentraram-se no
monitoramento de fatores criticos, os quais fazem-se presente em todas empresas participantes
da pesquisa. Estes fatores criticos sdo monitorados em grande parte das empresas estudadas (A,
B, C e E) por meio de indicadores de performance e desempenho que contam com suporte de
softwares que auxiliam em tomadas de decisdo mais rapidas e eficientes. As empresas D e F
por apresentarem indicadores de performance e desempenho muito basicos, e que em grande
parte ndo possuem o auxilio de softwares, apresentaram maiores dificuldades em tomar
decisbes rapidas se comparadas as outras empresas participantes da pesquisa, principalmente
no que diz respeito aos seus fatores criticos.

Quanto as boas préticas identificadas nos estudos de caso mdltiplos relacionadas a
Estratégia Competitiva, sexto e Ultimo principio da estratégia empresarial, destacam-se 0s
programas de incentivo e melhorias organizacionais da maioria das empresas participantes da
pesquisa, com excecdo da empresa B, a qual foi a Gnica a ndo relatar programas de incentivo e
melhoria organizacional voltados aos de seus proprios colaboradores, porém foi a Unica a relatar
também que tem o auxilio de consultorias internacionais para o desenvolvimento de melhorias
gerenciais e operacionais. Cabe destacar que a empresa B foi a Unica entre as empresas
participantes da pesquisa a apresentar uma cultura de seguranca aquém dos parametros
considerados satisfatorios.

Outras boas praticas relacionadas a Estratégia Competitiva das empresas estudadas foram
0s processos inovadores das empresas A, C, D e F, os programas ambientais das empresas A,

C, e F, os métodos de seguranca das empresas A, D e F, a gestao de risco e oportunidade das
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empresa E e F, e os principios da sustentabilidade empresarial das empresas D e F. Entre as
principais dificuldades apontadas pelas empresas participantes da pesquisa em relacdo a
Estratégia Competitiva, destaca-se a adaptacdo das empresas ao turbulento ambiente
competitivo as quais estdo inseridas.

Como pode ser observado no Quadro 5 as empresas B e E ndo se queixarem de seus
ambientes competitivos. No caso da empresa B isso se justifica por ela atuar em um ambiente
muito especifico com forte presenca de monopolio. J& no caso da empresa E, apesar dela exercer
uma forte influéncia no mercado em que atua, sua estratégia de negdcio precisou ser revisada
recentemente. Dessa forma, a fim de melhorar a imagem negativa da empresa perante ao
mercado e aos seus acionistas foi desenvolvida uma politica de compliance que norteia toda
estratégia de negocio da empresa atualmente. Cabe destacar que esta pratica (politica de
compliance) foi identificada apenas na empresa E.

Na sequéncia, 0 Quadro 6 apresenta o resumo da analise cruzada das boas praticas e
principais dificuldades no que tange principalmente os principios relacionados ao SGI

identificadas nos seis estudos de caso.

Quadro 6 — Boas praticas e principais dificuldades do SGI

(continua)

Boas préticas do SGI

Dificuldades do SGI

Empresa A

. SGI alinhados a Visdo e a Politica organizacional;
. Integragdo total do SGI;

. Efetiva participacdo da Alta Gestéo;

. Treinamentos e capacitacdes;

. Eficiéncia das operac0es internas;

. Comunicagéo interna e relagdo com os clientes;
. Auditorias integradas;

. Otimizag&o de informagdes e documentos;

. Auxilio de consultores externos;

. Rapidez nas tomadas de deciséo;

. Visibilidade junto a clientes e fornecedores;

. Confiabilidade de bens e servicos fornecidos;

. Equipes Interdisciplinares;

. Times Multidisciplinares;

. Multiplicadores de conhecimento;

. Ir além da conformidade legal;

. Inovacéo;

. Aumento no faturamento.

. Resisténcia a mudancga;

. Complexidade do processo de integracéo;
. Compatibilidade entre normas;

. Esforgo humano;

. Excesso de burocracias;

. Custos do processo de integracéo.

Empresa B

. SGI alinhados aos principios do lean manufacturing ;
. Efetiva participacéo da Alta Gestdo;

. Treinamentos e capacitacdes;

. Eficiéncia das operagdes internas;

. Aumento da produtividade;

. Imagem junto aos acionistas e demais stakeholders ;
. Otimizagdo de informagdes e documentos;

. Auxilio de consultores externos;

. Multiplicadores de conhecimento;

. Auditorias integradas;

. Rapidez nas tomadas de decis&o;

. Aumento no faturamento.

. SGI parcialmente integrados;

. Resisténcia a mudanca;

. Integracdo de aspectos legais ambientais

. Integracdo de aspectos legais de seguranca;

. Integracéo da ISO AS;

. Excesso de burocracia;

. Certificagdo do SGSST;

. Ir além da conformidade legal;

. Integragdo parcial dos sistemas em niveis organizacionais;
. Interferéncias comportamentais.
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Quadro 6 — Boas praticas e principais dificuldades do SGI

(concluséo)

Boas praticas do SGI

Dificuldades do SGI

. SGI alinhados a Visdo e a Politica organizacional;

. Integracdo total do SGI;

. Treinamentos e capacitacdes;

. Integragdo do SGI alinhados as praticas Sustentaveis;
. Eficiéncia das operagdes internas;

. Aumento da produtividade;

. Efetiva participacdo da Alta Gestéo;

. Custos do processo de integracgéo;

. Requisitos legais (ambientais e seguranca);
. Integracdo de aspectos legais ambientais

. Integracdo de aspectos legais de seguranca;
. Certificacdo do SGSST;

. Excesso de burocracias;

. Resisténcia a mudanca;

Empresa C |. Investimentos em treinamentos e capacitag@es; . Esfor¢o humano;
. Auxilio de consultores externos; . Interferéncias comportamentais.
. Otimizagdo de informagdes e documentos;
. Comunicagéo interna e relagdo com os clientes;
. Confiabilidade de bens e servicos fornecidos;
. Ir além da conformidade legal;
. Auditorias integradas;
. Aumento no faturamento.
. SGI alinhados a Visdo e a Politica organizacional; . Custos da certificacdo SGSST;
. Comunicagdo interna e relacdo com os clientes; . Integracdo da ISO TS e AS;
. Treinamentos e capacitacdes; . Auditorias independentes (internas e externas);
. Integracdo do SGI alinhados as préaticas Sustentéveis; . Certificagdo do SGSST e SGRSC;
. Eficiéncia das operagdes internas; . Equipamentos de medicdo e inspe¢éo;

E Dl Aumento da produtividade; . Indicadores de desempenho;

mpresab | piticas de Integracéo dos Sistemas de Gestéo; . Sistema de controle operacional digitalizado;

. Cumprimento aos requisitos Ambientais; . Ir além da conformidade legal;
. Auxilio de consultores externos; . Excesso de burocracias;
. Cumprimento aos requisitos de Seguranca; . Integragdo parcial dos sistemas em niveis organizacionais;
. Confiabilidade de bens e servigos fornecidos; . Monitoramento por softwares .
. Aumento no faturamento.
. SGI alinhados a Visdo e a Politica organizacional; . Resisténcia a mudanca;
. Gestdo de Riscos e Oportunidades integrados ao SGI; . Complexidade do processo de integracéo;
. Treinamentos e capacitacdes; . Integracdo da 1ISO TS e AS;
. Indicadores de desempenho e performance integrados; |. Compatibilidade entre as normas;
. Efetiva participacéo da Alta Gestéo; . Interferéncias comportamentais;
. Eficiéncia das operac0es internas; . Excesso de burocracias;
. Aumento da produtividade; . Integracdo parcial dos sistemas em niveis organizacionais;
. Confiabilidade de bens e servicos fornecidos; . Custos da certificacdo SGSST.
. Auxilio de consultores externos;

E El Auditorias integradas;

mpresa & | Otimizac&o de informacdes e documentos;

. Rapidez nas tomadas de deciséo;
. Comunicagdo interna e relacdo com os clientes;
. Multiplicadores de conhecimento;
. Visibilidade junto a clientes e fornecedores;
. Equipes Interdisciplinares;
. Times Multidisciplinares;
. Ir além da conformidade legal;
. Inovacéo;
. Aumento no faturamento.
. ISO IATF,; . SGI alinhados a Visao e a Politica organizacional;
. Efetiva participacdo da Alta Gest&o; . Sistemas de gestéo individuais;
. Treinamentos e capacitacdes; . Excesso de documentos e formulérios néo digitalizados;
. Eficiéncia das operagdes internas; . Auditorias independentes (internas e externas);
. Aumento da produtividade; . Certificacdo do SGSST;
. Confiabilidade de bens e servigos fornecidos; . Sistema SGRSC;
. Préticas Sustentéveis; . Certificagdo do SGRSC;

Empresa F

. Inovacéo;

. Comunicagdo interna e relagdo com os clientes;
. Auxilio de consultores externos;

. Ir além da conformidade legal;

. Multiplicadores de conhecimento;

. Cumprimento aos requisitos Ambientais;

. Cumprimento aos requisitos de Seguranca.

. Integragdo parcial dos sistemas em niveis organizacionais;
. Excesso de burocracias;

. Sistema de controle operacional digitalizado;

. Monitoramento por softwares .

Fonte: Producdo do préprio autor com base nas informacdes obtidas nos estudos de caso (2019).
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No Quadro 6 é possivel observar que as boas praticas identificadas nos seis estudos de
caso e que podem ser relacionadas ao primeiro principio do SGI, Gestdo Sistémica, concentram-
se na efetiva participacdo da alta gestdo no processo do SGI, onde a grande maioria das
empresas participantes, com excesso apenas da empresa D, apresentaram uma efetiva
participacdo da alta administracdo nas acbes que envolvem o seus SGIs. Todas empresas
também consideram as necessidades de seus stakeholders para a desenvolvimento de seus
sistemas de gestdo, sejam estes independentes ou integrados, disponibilizando também recursos
financeiros e humanos para tais implementacdes.

Outras boas préticas relacionadas a Gestdo Sistémica que podem ser destacadas é a
identificacdo de sinergias e antagonismos que envolvam a integracdo dos sistemas de gestéo
das empresas A e C, empresas estas que foram as Unicas empresas que apresentaram uma
integracdo total de seus SGIs de maneira global, ou seja, em todos 0s niveis organizacionais
(estratégicos, taticos e operacionais).

Como pode ser notado no Quadro 6, a empresa F € a Unica empresa participante da
pesquisa que ainda trata todos os seus sistemas de gestdo (SGQ, SGA e SGSST) de maneira
independente. Dessa forma ela foi a empresa que mais apresentou dificuldades quanto a
identificacdo de sinergias e antagonismos que envolvam os seus sistemas de gestdo. Outra
empresa que também apresentou dificuldade neste sentido, foi a empresa B, que conta com um
SGI parcialmente integrado, uma vez que seu SGSST é abordado de modo independente.

Em relacdo ao segundo principio do SGI, Padronizacéo, cabe destacar que as boas praticas
identificadas nos estudos de caso multiplos se concentraram em sua grande maioria nos
investimentos em treinamentos e capacitaces de funcionarios, pratica esta que se faz presente
nas seis empresas participantes da pesquisa. Outras boas praticas identificadas em todas as seis
empresas estudadas foram a uniformizacdo de termos e conceitos, e a padronizacdo de
documentos, formularios, métodos e processos, com destaque para as empresa A e C que
possuem SGIs totalmente integrados. O desenvolvimento de mecanismos de comunicacao
interna foi outra boa pratica identificada nas empresas A, C, Ee F.

As dificuldades relacionadas a Padronizacdo, segundo principio do SGI, como pode ser
observado no Quadro 6, se concentram na excesso de burocracias oriundas da uniformizagéo
de termos e conceitos, e da padronizacdo de documentos, formularios, métodos e processos.
Até mesmo empresas que apresentaram uma total integracao de seus sistemas de gestdo, coma
as empresa A e C, se queixaram do excesso de burocracia trazidos pelos desenvolvimento e

implementacdo de sistemas de gestao.
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Dificuldades quanto a integracdo de aspectos legais ambientais e de seguranca foram
apontados pelas empresas B e C, em quanto as empresas A e E apontaram dificuldades
referentes a complexidade dos processos de integracdo. Outras dificuldades apontadas pelas
empresas B, D e E sdo o atendimento de requisitos muitos especificos das normas ISO AS
(especifica do setor aeronautico), o que inviabiliza a integracdo total de seus sistemas.
Dificuldades neste sentido, s6 que em relagdo aos requisitos da norma 1ISO TS (especifica do
setor automotivo), também foram apontadas pelas empresas D e E.

Outra dificuldade que cabe ser destacada é a compatibilidade entre as normas apontadas
pelas empresa A e E. Esta dificuldade advém em grande parte pela incompatibilidade de
integrar alguns requisitos de seus SGSST certificados pela OHSAS 18001, dificuldades estas
gue as empresas esperam superar com a atualizacdo da atual 1SO 45001. No entanto, cabe
destacar que as empresas A e E foram as Unicas empresa participantes da pesquisa que
apresentaram seus SGSSTSs certificados.

Quanto as boas préticas relacionadas ao terceiro principio do SGI, Integracdo (estratégica,
tatica e operacional), é possivel notar no Quadro 6 que as empresas A, B, C e E passam por
processos de auditorias integradas. Cabe destacar que a Unica empresa que possui SGI e ndo
pratica auditorias integradas € a empresa D. Outra empresa que também audita seus processos
de maneira independente é a empresa F, Unica empresa participante da pesquisa a ndo integrar
nenhum de seus sistemas de gestéo.

As maiores dificuldades identificadas é que podem ser relacionadas a Integracédo
(estratégica, tatica e operacional), estdo relacionadas a integracao total dos sistemas em niveis
estratégicos, taticos e operacionais. Contudo, cabe destacar que as empresas A e C que possuem
a integracdo total dos sistemas em niveis estratégicos, taticos e operacionais ndo apresentaram
dificuldades neste sentido, mas relataram a grande demanda de esforcos humanos e os elevados
custos para a implementacéo deste processo, como pode ser observado no Quadro 6.

Apesar da dificuldade da maioria das empresas participantes da pesquisa (B, D, E e F)
em integrarem totalmente seus sistemas em niveis estratégicos, taticos e operacionais, a Unica
gue ndo apresenta nenhuma sinergia relacionada a esta pratica € a empresa F, uma vez que a
politica do SGI ndo faz parte da visdo empresarial da organizacao.

Em relacéo as boas praticas da Aprendizagem Organizacional, quarto principio do SGl,
destacam-se 0 engajamento dos funcionarios no processo de implementacdo de seus sistemas
de gestdo, contudo, cabe destacar que dificuldades relacionadas as interferéncias
comportamentais foram identificadas nas empresas B, C e E. Outra boa prética relacionada a

Aprendizagem organizacional apontada pelas seis empresas participantes da pesquisa € a busca
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de orientacGes técnicas de especialistas ou consultores externos. Outra boa prética a destacar-
se € o estabelecimento de fluxos de informacdes eficazes identificados nas seis empresas
estudadas, principalmente o da empresa E, que foi a Unica entre as empresas participantes da
pesquisa a possuir modernos e eficientes indicadores de desempenho e performance integrados.

Outras boas préticas relacionadas a este principio é a presenga de multiplicadores de
conhecimento, responséveis por compartilharem as principais informacdes de seus sistemas de
gestdo, préatica esta que se faz presente nas empresas A, B, E e F. Outra boa prética a se destacar
relacionada a Aprendizagem Organizacional sdo as equipes interdisciplinares e os times
multidisciplinares presentes nas empresas A e E, que entre algumas de suas atribuicdes estdo a
promocdo e o compartilhamento de conhecimento e experiéncias individuais e entre
departamentos e setores.

Ja a maior dificuldade para Aprendizagem Organizacional identificada nas seis empresas
estudadas, passam pelos esforcos do desenvolvimento de métodos capazes de gerar uma menor
resisténcia a mudangas sempre que houver a necessidade de se implementar ou atualizar um
sistema de gestdo. Esta dificuldade foi apontada pelas empresas A, B, C e E e podem ser
observadas no Quadro 6.

Quanto ao quinto principio do SGI, Desburocratizacdo, destacam-se as boas préaticas das
empresas A, B, C e E referentes a otimizacdo de informacdes e documentos que as préaticas
relacionadas aos seus SGIs geram, entre elas cabe ressaltar a eliminacdo e reducdo de
duplicidades e inconsisténcias, fundicdo (integracdo) e a padronizacdo de documentos,
procedimentos e processos. Esta otimizacao de informacdes e documentos segundo as empresas
A, B, C e E garantem a elas uma maior confiabilidade de bens e servigos por meio da eficiéncia
de suas operacOes internas, gerando respostas mais rapidas em relacdo as suas tomadas de
decisdo, aumentando assim, a sua produtividade e consequentemente seus faturamentos.

Com excecdo das empresas D e F que apresentam dificuldades para otimizar suas
informacdes e documentos por ainda sofrem com a falta de softwares para monitoramento
integrado de seus indicadores de desempenho e performance, cabe destacar que estas empresas
também apontaram como boas praticas a eficiéncia de suas operacfes internas e 0 aumento de
produtividade gerados por meio de seus sistemas de gestdo, bem como a diminuigéo de ndo-
conformidades relacionadas aos aspectos legais de meio-ambiente e de seguranca do trabalho.

As maiores dificuldades identificadas nas empresas participantes da pesquisa em relacéo
a Desburocratizagdo se concentram na falta de certificagdes dos SGSSTs das empresas B, C,
D, e F, 0 que segundo estas empresas acontece devido aos elevados custos do processo de

certificacdo dos SGSSTs. Dificuldades em certificar os seus SGRSCs foram identificadas nas



128

empresa D e F, que apesar de desenvolverem os conceitos de sustentabilidade empresarial ainda
sofrem com a falta de investimentos financeiros para certificar seus SGRSCs.

Cabe destacar também que as empresas B, D e E apontaram dificuldades em padronizar
alguns requisitos muito especificos da 1SO AS, especifica do setor aeronautico, do mesmo
modo que as empresas D e E ressaltaram dificuldades em considerar de maneira integrada
alguns requisitos muitos especificos da ISO TS, especifica do setor automotivo. No entanto, as
empresas A e F que também atuam no setor automotivo e ja atualizaram seus SGQs para a nova
ISO IATF que substitui a antiga 1ISO TS, ndo relataram dificuldades neste sentido.

J& as boas préticas identificadas nos estudos de caso multiplos referentes a Melhoria
Continua que podem ser relacionadas ao sexto e Ultimo principio do SGI, destacam-se 0 auxilio
da cultura organizacional para dar suporte as acGes de desenvolvimento de seus SGIs,
caracteristicas estas que puderam ser observadas em cinco das seis empresas participantes da
pesquisa, com apresentado no Quadro 6. Dessa forma, a Uinica empresa estudada que apresentou
dificuldades neste sentido foi a empresa F, uma vez que ela ndo possui um SGI alinhados a sua
visdo e a sua politica organizacional.

Outro ponto a se destacar em relacdo a Melhoria Continua identificado nas empresa
estudadas foram as excelentes politicas que vdo além das conformidades legais apresentadas
pelas empresas A, C, E e F, politicas estas que superam 0s requisitos internos, as exigéncias de
mercado e até mesmo as necessidades de seus stakeholders. A excecdo foi a empresa B que
apresentou dificuldade de irem além das conformidades legais relacionadas sobretudo aos seus
aspectos de seguranca do trabalho.

Ja em relacdo a identificacdo de oportunidades para evitar ou reduzir desperdicios, como
destacado também na anélise cruzada da estratégia empresarial, todas empresas participantes
da pesquisa apresentaram boas praticas neste sentido, com destaque para C, D e F que passaram
a considerar os pilares da sustentabilidade empresarial para potencializarem ainda mais seus
sistemas de gestdo. Outra boa pratica identifica em relacdo ao Melhoria Continua que pode ser
observada no Quadro 6 e que também deve ser destacada em relacdo a identificacdo de
oportunidades para evitar ou reduzir desperdicios, esta politica de gestdo de riscos e
oportunidades integrada ao SGI praticada pela empresa E.

Outra boa prética relacionada ao ultimo principio do SGI e que pode ser destacada é a
integracdo do SGI com outros programas, praticas estas que sdo desenvolvidas por todas
empresa participantes da pesquisa, até mesmo pela empresa F, Unica empresa estudada que
ainda trata seus sistemas de gestdo de modo independentes mas que consideram também outros

programas de modo sinérgicos para atuarem em paralelo com seus sistemas de gestdo. Esta
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integracdo como pode ser notado no Quadro 6, também auxiliam as empresas estudadas na
promocao de uma comunicacao interna mais eficiente com seus stakeholders.

Por fim, a Gltima boa préatica relacionada a Melhoria Continua que deve ser destacada sao
0s processos inovadores das empresas A e E, que como destacado anteriormente na secdo dos
estudos de caso tornarem-se referéncias em termos de benchmarking para outras empresas do

setor.



130

6 DIRETRIZES PARA O ALINHAMENTO DO SGI COM A ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Nesta secdo serdo apresentadas as diretrizes para o alinhamento do SGI com a estratégia
empresarial, estas recomendacdes foram formuladas com base direta no referencial teorico,
refinadas e aprofundadas a partir da articulacéo teodrica das relacdes existentes entre os pilares
do SGI com os pilares da estratégia empresarial, bem como nas boas préaticas e principais
dificuldades no que tange principalmente os principios da estratégia empresarial e do SGI
identificados e analisados nos seis estudos de caso, 0s quais possibilitaram ao pesquisador uma
analise critica mais completa e detalhada sobre a realidade industrial.

Dessa forma, as recomendacbes que desenvolveram as diretrizes do alinhamento
passaram pelos esforgos das relacBes tedricas entre estratégia e SGI, as quais estdo baseadas
nos seis principios da estratégia empresarial e nos seis principios do SGI, e foram propostas
considerando as sessenta e trés (63) sinergias e nove (9) dissonancias identificadas na matriz de
relacfes tedricas entre 0 SGI e a estratégia empresarial (Apéndice D), bem como as boas
praticas e principais dificuldades dos estudos de caso multiplos.

O principal objetivo das diretrizes aqui propostas € de que o adequado alinhamento do
SGI com a estratégia empresarial deve permitir que as organizacfes atinjam seus objetivos e
gue esses possam ser convergentes e com agfes voltadas para: investimentos, capacitagoes,
sensibilizacdo, motivacdo, controle, verificacfes, analises documentais, etc. e que estabelecam
indicadores comuns de desempenho, de modo que um alimente o outro, e assim estabelecam
altos e equilibrados parametros estratégicos, de qualidade, meio ambiente, salide e seguranca e
responsabilidade social.

Sendo assim, para uma melhor compreensdo das diretrizes aqui propostas, decidiu-se
organizar em seis subsecfes as recomendacdes para o alinhamento do SGI com a estratégia
empresarial. Estas diretrizes foram divididas considerando cada um dos seis principios da

estratégia empresarial de maneira transversal aos seis principios do SGI.

6.1 ALINHAMENTO DA ANALISE DE CENARIO COM O SGlI

O objetivo principal com o desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento
do primeiro principio da estratégia empresarial, Analise de Cenario, com os principios do SGI
(Gestdo  Sistémica;  Padronizacdo;  Integragdo;  Aprendizagem  Organizacional;

Desburocratizacdo; e Melhoria Continua) é propor alternativas para auxiliar as empresas
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industriais a mitigarem os impactos negativos relacionados ao turbulento ambiente competitivo
as quais estdo inseridas.

Dessa forma, as diretrizes para o alinhamento da Analise de Cenario da estratégia
empresarial com a Gestdo Sistémica do SGI devem ser desenvolvidas a partir da identificacdo
das principais caracteristicas do ambiente organizacional que a empresa estd inserida.
Caracteristicas estas que devem levar em consideracao, sobretudo, as exigéncias de mercado e
as necessidades de seus shareholders (acionistas) e demais stakeholders (partes interessadas).

Para tanto, recomenda-se que este alinhamento seja feito por meio de ferramentas
estratégicas como a matriz SWOT e mapa estratégico do BSC, muito utilizadas pelas empresas
para identificacdo de seus pontos fortes, fraquezas, ameacas e oportunidades de negécio. No
entanto, cabe destacar que ha também outras ferramentas que podem auxiliar neste processo
como o modelo RBV, as Cinco Forcas Competitivas do modelo de Porter, matriz BCG, o
método 5W2H, e etc.

Quanto que para a maior eficiéncia do alinhamento entre a Analise de Cenério e a
Padronizacdo, recomenda-se que sejam desenvolvidas guias ou roteiros de identificacdo de
cenarios para todos os niveis organizacionais (estratégicos, taticos e operacionais).

Estas guias e roteiros devem uniformizar termos e conceitos com objetivo de desenvolver
um mecanismo padrdo de comunicagéo interna, de modo que estes auxiliem na identificacdo de
fatores considerados criticos pelas organizacdes. Vale ressaltar que estas acdes também devem
ser planejadas de modo a suprir as necessidades de seus stakeholders e shareholders.

Em relacdo ao aproveitamento do alinhamento da Anélise de Cenéario com a Integracéo,
propdem-se que as empresas identifiguem e considerem as sinergias e dissonancias presentes
em seus ambientes (interno e externo), uma vez que a analise integrada de cenarios pode
permitir que as empresas estabelecam fluxos de informacdes mais eficientes referentes aos seus
ambientes competitivos, auxiliando assim, na mitigacdo de inconsisténcias, duplicidades e
conflitos de informacdes.

Ja a eficiéncia do alinhamento entre a Analise de Cenario com a Aprendizagem
Organizacional passa pelos esfor¢os demandados no processo de entendimento de mudangas
organizacionais, que normalmente acabam impactando diretamente na rotina e habitos da
organizacdo como um todo. Com objetivo de atenuar estes impactos, aconselha-se que as
empresas busquem suporte de especialistas que possam auxiliar no entendimento a estas
mudancas por meio de orientacdes e sugestdes de um olhar critico externo a organizacéo.

No que se refere o correto alinhamento da Anélise de Cenario com a Desburocratizagao,

recomenda-se, a utilizacdo de softwares para um melhor controle e monitoramento das as a¢fes



132

operacionais e estratégicas que envolvem os negocios das organizagdes. O monitoramento e
controle das a¢Ges operacionais e estratégicas por meio de softwares podem ajudar as empresas
a identificarem inconsisténcias e conflitos de informacdes por gerarem respostas mais rapidas
que auxiliam na otimizacéo de recursos e em tomadas de decisdo mais precisas.

E no que diz respeito ao aproveitamento do alinhamento entre a Anélise de Cenario e a
Melhoria Continua, aconselha-se que a elaboracdo do SGI seja baseado na cultura
organizacional para dar suporte as suas agdes de desenvolvimento e gestdo, desde que esta
cultura ndo apresente caracteristicas centralizadoras. Sendo assim, recomenda-se também o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre as diferentes pessoas envolvidas neste
processo a fim de identificarem novos possiveis pontos fortes, fracos relacionados a

organizacdo, bem como em outras possiveis novas ameacas e oportunidades de negécio.

6.2 ALINHAMENTO DA DEFINICAO DO NEGOCIO COM O SGI

O principal objetivo do desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento do
segundo principio da estratégia empresarial, Definicdo do Negdcio, com os principios do SGI
é o estabelecimento de alternativas para que as empresas industrias desenvolvam seus SGls
baseados em suas premissas de negocios a partir da visdo, missdo e valores das organizaces.

Dessa forma, a fim de se obter um maior aproveitamento do alinhamento entre a
Definicdo de Negocio e a Gestdo Sistémica, recomenda-se que as empresas considerem 0s
conceitos e fundamentos do SGI no desenvolvimento e estruturacdo de suas politicas e
estratégias de negdcio. Para tanto, recomenda-se também que a defini¢do dos niveis estratégico,
tatico e operacional sejam feitas por meio de uma abordagem top-down, ou seja, iniciando-se
no nivel estratégico até atingirem de maneira transversal os demais niveis organizacionais
(tatico e operacional).

Em relacdo a um eficaz alinhamento entre a Defini¢cdo do Negdcio e a Padronizacéo,
aconselha-se que a uniformizacéo dos procedimentos e acfes organizacionais sejam baseadas
nas mais reconhecidas normas de padrfes internacionais de qualidade, meio-ambiente e
seguranga. No entanto, cabe destacar que a implementacdo ou até mesmo a atualizacdo destas
normas acabam gerando mudancas que impactam em toda organizacdo. Dessa forma,
recomenda-se também que empresas que possuem uma cultura organizacional com
caracteristica centralizadora, muito comum em empresas familiares, estejam cientes que a
implementacdo destas normas ird4 influenciar diretamente em suas politicas e cultura

organizacional, alterando suas rotinas, habitos, costumes e até mesmo suas tradigdes.
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Quanto que para um eficiente alinhamento da Definigdo do Negdcio com a Integragdo
passa pelo desenvolvimento de planos de agéo gerenciais e operacionais bem estruturados. Para
tanto, aconselha-se que estes planos de acdo sejam operacionalizados por meio de softwares
que deem suporte as tomadas de decisdo e gerem respostas mais rapidas e precisas.

J& para a eficiéncia do alinhamento entre a Definigdo do Negocio com a Aprendizagem
Organizacional é fundamental que a cultura organizacional seja fortemente compartilhada por
todos 0os membros da empresa, independentemente da posicdo hierarquica. Dessa forma,
recomenda-se que as organizacfes invistam e busquem orientaces de acessorias gerencias e
técnicas, que além de auxiliar no processo de aprendizagem organizacional podem fortalecer o
processo de compartilhamento e disseminacédo da cultura organizacional para toda empresa.

Para um maior aproveitamento do alinhamento da Definicdo de Negdcio com a
Desburocratizacdo, aconselha-se que as empresas identifiquem e considerem as sinergias e
dissonancias existentes entre os diferentes planos de ac¢do e procedimentos que elas utilizam.
Recomenda-se também a integracdo dos planos de acdo e procedimentos em todos os niveis
organizacionais (estratégico, tatico e operacional), no entanto, cabe destacar que alguns
requisitos muito especificos relacionados aos aspectos ambientais e de seguranca do trabalho
ndo sdo passiveis de integracdo, do mesmo modo que podem existir incompatibilidades que
dificultem a integracdo de requisitos muitos especificos das normas ISO AS e IATF.

E no que se refere a um melhor rendimento do alinhamento entre a Defini¢do do Negdcio
e a Melhoria Continua, sugere-se que as empresas tenham atencdo quanto as possiveis
mudancas organizacionais que possam surgir durante o processo de implementacédo do SGI.

Assim sendo, recomenda-se o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre
os diferentes setores que atuem diretamente neste processo. Sendo assim, recomenda-se
também que as empresas busquem orientacdes de especialistas, se possivel especialistas
externos a organizagdo que possam por meio de analises criticas de quem esta de “fora” da
empresa identificar parametros que tendem a influenciar negativamente seus processos e

sistemas de gestéo.

6.3 ALINHAMENTO DA VISAO SISTEMICA COM O SGI

O principal objetivo do desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento do
terceiro principio da estratégia empresarial, Visdo Sistémica, com os principios do SGI é propor
solucBes para que as empresas industriais sistematizem seus procedimentos, métodos e sistemas

de gestéo.



134

Para tanto, a fim de se obter um eficaz alinhamento da Vis&o Sistémica com a Gestdo
Sistémica, aconselha-se que este seja desenvolvido a partir da integracao das responsabilidades
e autoridades da alta administracdo no processo do SGI. Recomenda-se também a otimizacgéo
de recursos (humanos e financeiros) por meio da identificacdo de sinergias e antagonismos de
seus sistemas de gestdo de modo a atender as necessidades de seus stakeholders.

Em relagdo a um maior aproveitamento do alinhamento da Visédo Sistémica com a
Padronizacdo, recomenda-se o desenvolvimento de mecanismos de comunicagdo interna
comuns a todos o0s niveis organizacionais, a uniformizacao de termos, conceitos e fundamentos,
bem como a normalizagdo de documentos, processos e sistemas. Vale ressaltar, que a
uniformizagéo e padronizagdo destes elementos tendem a mitigar conflitos e dissonancias de
informacBes, 0 que auxilia também em respostas mais rapidas e tomadas de decisdo mais
precisas.

Quanto que para se obter um correto alinhamento entre a Visao Sistémica e a Integracao,
recomenda-se que a responsabilidade do nivel estratégico concentre-se em como prové as bases
necessarias para disseminar as praticas e a cultura do SGI aos demais niveis organizacionais,
promovendo a integracdo da visdo, politica, planos, objetivos, responsabilidades e autoridades
de modo a atender as exigéncias e necessidades de seus stakeholders.

Ja no nivel tatico aconselha-se a integracdo de metas, acdes e indicadores estabelecidos
de forma que seus resultados representem informacgdes importantes e reais sobre os
desempenhos do SGI e da estratégia, medindo e monitorando a performance destas atividades.
Enquanto que para o nivel operacional é recomendado a identificacdo e integracdo dos
processos e elementos genéricos dos sistemas de gestdo, definindo as entradas e saidas dos
processos organizacionais, e integrando de maneira mais comumente as instrucées de trabalho,
0s mecanismos de comunicac¢des interna, bem como o controle de documentos e registros.

Para um eficaz alinhamento da Visdo Sistémica com a Aprendizagem Organizacional,
recomenda-se o0 aperfeicoamento de seus recursos humanos por meio de investimentos em
treinamentos e capacitacdes de pessoal, bem como o aprimoramento e atualizagdo de seus
processos e sistemas.

Dessa forma, o aperfeicoamento de recursos e capacitacbes também devem ser
considerados como parte da cultura da empresa, no qual a reviséo de padrdes, procedimentos e
acOes, além de auxiliarem na gestdo de recursos possibilitam a identificacdo de elementos
sinérgicos, 0 que também auxilia no processo de integracdo de elementos similares, e que de
certa forma possibilita ainda um alinhamento mais harmonico entre seus sistemas, programas e

métodos.
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Ja em relagdo ao maior aproveitamento do alinhamento entre a Visdo Sistémica e a
Desburocratizagéo, aconselha-se o desenvolvimento de fluxos de informagdes integrados que
devem contar com o suporte de softwares que geram indicadores de desempenho mais precisos
que auxiliem no monitoramento e controle de suas acfes. Os maiores entraves relacionados a
este alinhamento passam pelos esfor¢os da empresa em entender e estar aberta as possiveis
mudangas organizacionais que ela possa vir a se deparar.

E no que se refere ao melhor rendimento do alinhamento da Visdo Sistémica com a
Melhoria Continua, recomenda-se que as acOes praticas e procedimentos do SGI sejam
desenvolvidas a partir das caracteristicas de sua cultura organizacional, de modo que auxiliem
na integracdo com outros metodos, sistemas e programas ja desenvolvidos pela empresa,
proporcionando assim uma maior eficiéncia global por meio de respostas mais rapidas, menos

retrabalhos, maior produtividade e consequentemente maiores lucros.

6.4 ALINHAMENTO DOS PROCESSOS DE SUPORTE GERENCIAIS COM O SGlI

O objetivo principal do desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento do
quarto principio da estratégia empresarial, Processos de Suporte Gerenciais, com 0s principios
do SGI é o estabelecimento de bases de controle sdlidas que auxiliem as empresas industriais
no monitoramento e controle de fatores criticos que podem influenciar negativamente o
desempenho do SGI e da estratégia.

Dessa forma, para um correto alinhamento entre os Processos de Suporte Gerenciais com
a Gestdo Sistémica, recomenda-se a identificacdo de fatores criticos para o bom
desenvolvimento e manutencdo do SGI alinhado a estratégia empresarial. Cabe destacar que ha
diversos fatores criticos que podem envolver o correto alinhamento entre o SGI e a Estratégia.

No entanto, aconselha-se que para um eficaz alinhamento entre o SGI e a estratégia sejam
considerados alguns fatores criticos como: compromisso e lideranca; planejamento; recursos
humanos e financeiros; politica e objetivos; informagdo e comunicagédo; e a satisfacdo de
stakeholders e shareholders. Cabe destacar ainda que estes fatores s@o considerados
imprescindiveis para o desenvolvimento e manutengdo do SGI alinhado a estratégia
empresarial. Estes fatores normalmente sdo identificados por meio de suas sinergias e
dissonancias que podem impactar diretamente o alinhamento entre o SGI e a estratégia.

Em relagdo a um melhor rendimento do alinhamento entre os Processos de Suporte
Gerenciais e a Padronizacdo, sugere-se a normalizacdo das bases de controle estratégicas e

operacionais, bem como a padronizacéo de sistemas, processos e métodos.
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Cabe destacar que a padronizacao destes elementos além possibilitarem a identificagdo
de sinergias e dissonancias entre 0s sistemas gerencias, podem auxiliar no processo de
alinhamento do SGI com a estratégia empresarial, gerando respostas mais precisas que
acarretam em tomadas de decisdo mais rapidas. Recomenda-se também que investimentos
sejam feitos para o aprimoramento de recursos humanos e técnicos, com o objetivo de que estes
se tornem implicitos a cultura organizacional, convertendo-se em parte do cotidiano
empresarial.

Ja para um eficiente alinhamento dos Processos de Suporte Gerenciais com a Integracao,
aconselha-se o investimento em treinamentos e capacitagdes para 0s mais altos niveis
empresariais, uma vez que a efetiva participacdo da alta administracdo nos processos dos
sistemas de gestao passou a ser uma exigéncias das atualizacGes das novas normas certificaveis
internacionais.

Dessa forma, para a integracao dos processos estratégicos (alta administracdo) com o SGI
recomenda-se integrar as responsabilidades e autoridades baseadas na viséo, politica, planos e
objetivos de longo prazo. Recomenda-se também que as auditorias sejam feitas de maneira
integrada, pratica muito comum nas empresas que ja implementaram o SGI. Os beneficios das
auditorias integradas podem ser percebidos por meio da diminui¢do de esfor¢os humanos
relacionados aos sistemas de gestdo e por meio da otimizagéo de recursos que elas geram.

No que diz respeito ao maior aproveitamento do alinhamento entre os Processos de
Suporte Gerenciais com a Aprendizagem Organizacional, propdem-se que sejam feitos
investimentos em recursos humanos e técnicos nos niveis taticos com o intuito de identificar
possiveis “lideres e donos” de processo.

Estas pessoas sdo responsaveis por transmitir todas politicas e aces definidas em nivel
estratégico, ou seja, disseminando toda cultura organizacional aos demais niveis
organizacionais (taticos e operacionais). Para tanto, recomenda-se que sejam feitas consultas a
especialistas externos, que também podem auxiliar no processo de capacitacdo da méo de obra,
uma vez que a implementacgéo ou atualizacdo de qualquer sistema dentro de uma organizagéo
normalmente acabam gerando resisténcias a mudancas.

Sendo assim, a eficiéncia do alinhamento dos Processos de Suporte Gerenciais com a
Desburocratizagdo podem ser potencializados pela integracdo de sistemas, métodos e
processos. Para isso, aconselha-se a utilizacdo do Anexo SL da ISO, que traz uma estrutura
comum e compativel para os sistemas de gestdo, o que auxilia no processo de integracdo. Cabe

destacar que integracdo de processos, métodos e sistemas além de possibilitar a identificacéo
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de sinergias e dissonancias entre estes elementos, caracterizam por si s6 um alinhamento mais
harménico entre o SGI e a estratégia empresarial.

E para o melhor aproveitamento do alinhamento entre Processos de Suporte Gerencias e
a Melhoria Continua, recomenda-se o desenvolvimento de Bases de dados com informacdes
relevantes de seus clientes. O monitoramento destas informacgdes costuma fornecer feedbacks
importantes, uma vez que a comunicacao direta com os stakeholders além de poupa esforgos,

possibilita uma identificacdo mais precisa das necessidades e anseios de seus stakeholders.

6.5 ALINHAMENTO DAS INFORMAGCOES E INDICADORES ESTRATEGICOS COM O
SGI

O principal objetivo do desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento do
quinto principio da estratégia empresarial, Informagdes e Indicadores Estratégicos, com o0s
principios do SGI € o desenvolvimento de indicadores de desempenho e performance que
possam contribuir para que as empresas industriais tenham tomadas de decisdo mais rapidas e
eficientes.

Dessa forma, recomenda-se que o alinhamento das Informacgdes e Indicadores
Estratégicos com a Gestdo Sistémica sejam baseados nas necessidades e exigéncias de seus
stakeholders. Para isso, recomenda-se o desenvolvimento de indicadores de desempenho que
tenham o auxilio de softwares para o seu monitoramento. Cabe destacar que estes indicadores
devem representar os resultados oriundos dos processos de integracdo entre 0s niveis
organizacionais (estratégico, tatico e operacional), bem como as sinergias e dissonancias entre
0 SGI e a estratégia empresarial.

Em relacdo ao alinhamento das Informacdes e Indicadores Gerenciais com a
Padronizacdo € importante deixar claro que € inviavel a padronizacdo de fatores criticos, uma
vez que as empresas industrias devem estar sempre atentas e abertas as possiveis mudancas
organizacionais que podem surgir, 0 que por si s6 deve mudar as caracteristicas do seus
ambientes empresariais e consequentemente os seus fatores criticos.

Contudo recomenda-se o incentivo de acgbes internas que sdo voltadas a melhoria
organizacional. Uma pratica muito utilizadas pelas empresas neste sentido e que costumam
gerar bons resultados, é a premiacdo das melhores propostas por meio de recompensas
financeiras como aumento na participagao dos lucros e resultados, cursos de aperfeicoamento,

viagens, carros, imdveis, entre outros.
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Quanto que para se obter um maior aproveitamento do alinhamento entre as Informacoes
e Indicadores Estratégicos com a Integracdo, recomenda-se que 0S processos taticos sejam
estruturados de modo que suas acbes, metas, indicadores, processos e elementos genéricos
possam ser integrados por meio de suas sinergias. Aconselha-se também que todas acdes
organizacionais, independentemente do nivel hierarquico sejam revidas sistematicamente.

Jé& para a eficiéncia do alinhamento das Informac@es e Indicadores Estratégicos com a
Aprendizagem Organizacional sugere-se uma efetiva participacdo da alta gestao neste processo.
Dessa forma, a participacdo efetiva da alta gestdo torna-se imprescindivel para o sucesso da
aprendizagem organizacional. Sendo assim, recomenda-se que alta gestdo atue de maneira
direta ndo s6 na integracdo e monitoramento dos processos estratégicos, mas sim em todos 0s
processos organizacionais, o que inclui também a integracéo e verificacdo das acdes taticas e
operacionais.

A efetiva participacdo da alta administracdo também pode influenciar em um eficiente
alinhamento entre as Informac6es e Indicadores Estratégicos com a Desburocratizacdo. Para
isso, recomenda-se ser essencial o suporte da alta administragdo no processo de integracao e
manutencdo do SGI dentro da organizacdo. Nesse sentido, destaca-se que os feedbacks de
informacdes trocados por todos os niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional)
também geram resultados que tendem a poupar esforgos e otimizam recursos.

E para se ter um maior aproveitamento entre o alinhamento das Informagdes e Indicadores
Estratégicos com a Melhoria Continua, aconselha-se investimentos e incentivos voltados ao
desenvolvimento de didlogos direto entre os stakeholders e shareholders, bem como a criacédo
de um canal de comunicacédo direto entre a organizacdo, fornecedores e clientes, que tenham
como objetivos promover e incentivar solucdes inovadoras. Inovagdes que em alguns casos

podem até possibilitarem a identificacdo de novas ameacas e oportunidades de negdcio.

6.6 ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA COM O SGI

O principal objetivo do desenvolvimento das diretrizes relacionadas ao alinhamento do
sexto principio da estratégia empresarial, Estratégia Competitiva, com os principios do SGI ¢é
de incentivar melhorias organizacionais por meio de processos, meéetodos e programas
inovadores, que tornem as empresas industriais mais competitivas e adaptaveis as futuras
mudangas organizacionais.

Dessa forma, para que se tenha um rendimento satisfatorio do alinhamento da Estratégia

Competitiva com a Gestdo Sistémica, recomenda-se o desenvolvimento e incentivo de agdes
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inovadoras, como por exemplo, o investimento em propriedades intelectuais que envolvam a
concessao de patentes (invencdes, desenho industrial, modelos de utilidade, modelo industrial)
ou marcas (de produto, de industria, comércio ou de servico, de propaganda e de expressao).

No entanto, é importante destacar que a padronizacdo de aspectos inovadores podem
dificultar a melhoria ou aprimoramento de produtos e servi¢os, uma vez acabam gerando
dissonancias entre soluces préaticas e solucbes inovadoras.

Quanto que para um maior aproveitamento do alinhamento entre a Estratégia Competitiva
e a Desburocratizacdo é sugerido que a atualizacdo de seus sistemas, programas e métodos
sejam estruturados consideram as mais modernas praticas de desenvolvimento sustentavel,
como por exemplo, os principios da sustentabilidade empresarial, de modo que estes resultem
em préticas e acdes inovadoras.

Em relacdo a eficiéncia do alinhamento da Estratégia Competitiva com a Integracéo,
aconselha-se que seus sistemas, programas e métodos sejam estruturados de modo integrado,
bem como recomenda-se a sistematizacdo de seus indicadores de desempenho e performance,
a fim de garantir um processo inovador. Dessa forma, recomenda-se que a atualizacdo de seus
sistemas de gestdo sejam sempre feitos considerando os mais modernos padrdes das normas
internacionais de gestao.

Assim, é bom destacar que sempre que houver a necessidade de atualizacdo por parte de
alguma norma internacional que compdem os sistemas de gestdo da empresa, que se verifique
também o SGI, uma vez que estas atualizacbes podem impactarem em mudancas na sua
estrutura. Contudo, vala ressaltar que o excesso de padrdes e normas podem gerar burocracias
que podem a vir a se tornarem futuras dissonancias no processos de integracoes.

Ja para obter-se um melhor aproveitamento do alinhamento entre a Estratégia
Competitiva e a Aprendizagem Organizacional, propdem-se a criacdo e o desenvolvimento de
equipes interdisciplinares e times multidisciplinares.

Feito isso, recomenda-se que sejam estimuladas a integracéo entre as diferentes equipes
interdisciplinares, bem como o compartilnamento de ideias entre os times multidisciplinares,
gue além de serem vistas como processos inovadores, sdo capazes também de gerar maior
competitividade as empresas. Cabe destacar também que estas equipes e times devem fazer
parte do processo de aprendizagem organizacional, o qual deve ser sisttmico durante todo o
processo de alinhamento do SGI com a estratégia empresarial.

No que se refere a um maior aproveitamento entre o alinhamento da Estratégia
Competitiva com a Desburocratizagdo, aconselha-se o desenvolvimento e capacitagfes de

funcionarios considerados fundamentais para a transmissdo de toda visdo e valores
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organizacionais definidos em nivel estratégico, de modo que também auxiliem no processo de
tomadas de decisdes mais rapidas e precisas.

Dessa forma, recomenda-se que sejam feitos investimentos para a identificacdo e
capacitacao de funcionarios considerados “chave” para que estes se tornem multiplicadores de
conhecimento para todas as areas da organizacdo. De modo que quando necessario estes estejam
aptos a ensinar ou transmitir todo o seu conhecimento ou parte dele a outros colaboradores.
Para isso, recomenda-se também que estes devam possuir habilidades para adequar a linguagem
técnica ao entendimento do publico.

E em relagdo a eficiéncia do alinhamento entre a Estratégia Competitiva e a Melhoria
Continua, sugere-se que a pratica de brainstorm seja utilizada pelas equipes interdisciplinares
e pelos times multidisciplinares, uma vez que esta pratica costuma gerar melhorias
organizacionais por meio de solucGes inovadoras, que muitas vezes sdo oriundas das trocas de
experiéncias e conhecimentos entre as diferentes equipes e times.

Dessa forma, é importante destacar que a interacdo entre diferentes setores da organizagao
pode ajudar na identificacdo de novas tendéncias de mercado e negdcio. Cabe destacar também,
gue o avanco sobre aspectos legais e de conformidades tendem a proporcionar um alinhamento
mais harmonico entre o SGI e a estratégia empresarial. Para tanto, considera-se imprescindivel
a certificagdes de seus sistemas de gestdo, sejam estes integrado ou ndo, uma vez que as
certificacBes dos sistemas de gestdo propiciam as empresas ganhos implicitos sobre os aspectos

legais e de conformidades.
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7 CONCLUSAO

Conforme ja salientado neste trabalho, o atual e turbulento cenario competitivo mundial
demanda a continua modernizacéo dos instrumentos de gestdo das organizacdes de maneira que
elas se destaquem positivamente em relagdo a concorréncia. Neste cenario, as empresas
precisam estar atentas e preparadas para atender as demandas de seus clientes e demais
stakeholders, que esperam cada vez mais dos produtos e servigos em termos de preco, qualidade
e compromisso com a ética, o ser humano e o meio ambiente, entre outras.

Existem varias solucBes gerenciais disponiveis tanto no cenario empresarial, quanto na
literatura cientifica com o objetivo de dotar as empresas de diferenciais competitivos. Algumas
foram amplamente utilizadas e ja sdo consagradas pelo uso e outras ainda necessitam de mais
divulgacBes e testes. De qualquer forma, ainda ha interessantes oportunidades para sua
evolugéo, fusdo, complemento e customizacao.

Assim, pode-se destacar que a maior contribuicdo desta tese estd na proposicdo de
diretrizes para utilizacdo conjunta e alinhada destes sistemas (estratégia e SGI), ja que outros
trabalhos sobre os temas os tratam de uma maneira generalista e sem o enfoque mais detalhado
e especifico observado neste trabalho.

O alinhamento € algo que se justifica tanto pelos seus potenciais resultados como pela
oportunidade de sua aplicacdo, uma vez que entre os maiores determinantes do baixo retorno
financeiro e desempenho das organizacdes, destaca-se a falha do equilibrio entre a estratégia e
as acOes operacionais, o que inclui também os sistemas de gestdo, certificaveis ou néo
certificaveis. Para isso, é necessario desenvolver solucdes e aplica-las de maneira equilibrada,
buscando eficacia e a eficiéncia sustentaveis em um longo prazo.

Assim sendo, o principal objetivo desta tese € formulacao de diretrizes para o alinhamento
do SGI com as estratégias empresariais, o qual acredita-se que foi devidamente atingido com
as proposicoes feitas na sexta se¢éo.

Além de cumprir seu objetivo principal, os resultados desta pesquisa também atendem
aos objetivos especificos que foram propostos na primeira se¢do: 1) Estabelecer, a partir da
revisdo sistematica da literatura, os principios e elementos da estratégia empresarial; 2)
Identificar as relagdes tedricas existentes entre 0s principios e elementos do SGI e da estratégia
empresarial; 3) Identificar de que forma o SGI se relaciona e est4 alinhado com a estratégia
empresarial em seis estudos de caso em empresas industrias brasileiras que tenham pelo menos
dois sistemas de gestdo certificados; e 4) Identificar e analisar as boas praticas e principais

dificuldades em relacdo ao alinhamento do SGI com a estratégia empresarial observadas nos
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estudos de caso maltiplos. Os resultados relacionados aos objetivos especificos estdo expostos
respectivamente na quarta e quinta secoes.

A consecucdo deste objetivo so foi possivel por meio do aporte conceitual dado pelo
referencial tedrico e pelos resultados dos estudos de caso realizados. A estruturacdo deste
referencial procurou privilegiar a inclusdo de temas diretamente ligados ao objeto de estudo e
outros apontados pela prépria literatura como importantes, como no caso do referencial sobre a
cultura organizacional. Em relacdo ao meétodo de pesquisa utilizado, os estudos de caso
multiplos mostraram-se pertinentes ao desenvolvimento desta pesquisa, que €é classificada como
aplicada, descritiva, exploratoria e qualitativa.

A decisdo por realizar uma pesquisa qualitativa com base no método de estudos de caso
maultiplos possibilitou o acesso a informacdes que foram imprescindiveis para a elaboracdo das
diretrizes propostas neste trabalho. Foi possivel, por exemplo, verificar as principais
caracteristicas das estratégias empresariais e dos SGIs adotadas pelas empresas industrias, suas
boas praticas, dificuldades e solu¢Ges adotadas para solucionar seus principais entraves.

As diretrizes aqui propostas, de fato, foram formuladas com base no referencial teérico,
na sistematizacdo dos principios da estratégia empresarial, nas relagdes tedricas entre 0s
principios do SGI e da estratégia empresarial, nos estudos de caso multiplos, nas boas préaticas
e principais dificuldades identificadas e analisadas nos estudos de caso, nas pesquisas realizadas
durante o desenvolvimento desta tese, nos resultados gerados por estes estudos, nas
experiéncias do orientador e co-orientador como professores, pesquisadores e consultores, e na
prépria experiéncia do autor. Logo, ndo ha uma fronteira bem definida sobre qual dessas bases
contribuiram especificamente para uma determinada diretriz e em que grau, tratando-se,
portanto, de um trabalho que as considerou todas de forma simultanea.

Dessa forma, as principais contribuicdes cientificas desta tesa foram as sistematizacoes
dos principios da estratégia empresarial, e a identificacdo das sinergias e dissonancias entre 0s
principios do SGI e da estratégia empresarial. Cabe destacar, que estas contribuicdes auxiliaram
no preenchimentos de lacunas cientificas relacionadas a estratégia, o SGI, e sobre estas duas
perspectivas.

Quanto que a principal contribuicdo aplicada desta tese esta relacionada as proposicoes
para um adequado alinhamento do SGI com a estratégia empresarial. No qual espera-se que
estas diretrizes possam proporcionar as empresas industrias informacdes intrinsecas a sua
estratégia e aos seus sistemas de gestdo. Espera-se também que estas recomendacdes sejam
relevantes para melhorar a gestdo de seus sistemas de forma sustentavel, colaborando para a

mitigacdo dos impactos operacionais e aumento da produtividade.
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Contudo, este estudo apresenta limitagfes que merecem ser consideradas, como a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados dos estudos de caso, uma vez que eles foram
utilizados neste trabalho com intuito de adensar os elementos verificados no referencial tedrico
de modo que se permitisse a identificacdo de boas praticas e principais dificuldades
apresentadas pelas empresas industriais. E o fato de que o conjunto de diretrizes propostas ainda
ndo tenha sido validado mas que ao mesmo tempo também sdo consideradas como sugestdes
de trabalhos futuros.

Cabe destacar também outras duas dificuldades verificadas nesta tese: o receio de grande
parte das empresas participantes da pesquisa em liberar suas informagdes, mesmo sendo
garantido o mais absoluto sigilo, o que inclui 0 anonimato e 0 compromisso de nao se revelar
dados que permitissem sua identificacdo, como estrutura organizacional, prémios recebidos,
etc. e o fato de ainda ndo haver um Gnico 6rgdo que concentre informacdes sobre empresas com
duas ou mais certificagdes (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000).

Sendo assim, como recomendagdes para futuras pesquisas relacionadas a esta tese sugere-
se: a validacdo das diretrizes e a aplicacdo real destas em empresas industriais a partir de
pesquisa-acdo, de maneira a aperfeicoa-las; e a realizacdo de estudos semelhantes a este
voltados para empresas de outros setores.

E conforme ja destacado neste trabalho, os principais resultados ja atingidos no
desenvolvimento desta tese foram a publicacdo de quatro artigos em periddicos indexados
internacionalmente em  Engenharias  Ill  (dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.08.159;
dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.10.147; dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.03.114 e
dx.doi.org/10.18421/1JQR12.04-09), um capitulo de livro internacional (ISBN
9789897232732, Engebook, Porto), um projeto de pesquisa internacional (nimero de concessao
2017/18304-7), além de outros dois estudos apresentados e publicados em congressos
internacionais em Portugal, no Congresso Ibero-Americano de Engenharia Mecanica (CIBEM
2017) e no 6th International Conference on. INTEGRITY - RELIABILITY — FAILURE (IRF
2018).

Cabe destacar também que outros estudos relacionados aos objetos da presente tese e que
também sdo oriundos dos resultados desta pesquisa foram levados desenvolvidos pelo
pesquisador e submetidos em periddicos internacionais, 0s quais encontram-se em processo
final de revisdo. Entre eles estdo o estudo da atualizacdo da norma ISO 9001:2008 para ISO
9001: 2015 em cinco empresas industrias do Vale do Paraiba- SP, um estudo de revisdo
bibliométrica que caracteriza a evolucdo do estado da arte sobre estratégia empresarial, e 0

estudo sobre a identificacéo e sistematizagdes dos principios da estratégia.
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Ainda estdo previstos mais trés artigos oriundos dos resultados finais desta tese e que
serdo submetidos em periddicos internacionais a respeito dos temas. Estes artigos apresentardo
os resultados da identificacdo e analise das relacbes teoricas entre o SGI e a estratégia
empresarial, os resultados dos estudos de caso multiplos, com destaque para as boas praticas e
principais dificuldades identificadas das empresas industriais, e por fim o desenvolvimento das
diretrizes do alinhamento entre o SGI e a estratégia empresarial.

Estas futuras publicacfes também podem contribuir para a construcdo dos conhecimentos
referentes a estratégia e ao SGI e fornecerem um maior embasamento teorico e aplicado para a

realizacdo de novas pesquisas direcionadas para organizagdes dos mais variados setores.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

PROTOCOLO PARA A COLETA DE DADOS DA PESQUISA

INSTRUMENTOS DE COLETAS DE DADOS
QUEST OES Entrevistas Observaciio | Analise de
i\:lgo Gerendial | Operacional in loco Documentos
1.1. Origem da empresa (naci onalidade) X X
1.2. Fundagio X X
1. Descricio geral |13. Inicio da(as) atividade(s) no Brasil (multinacional) X X
da empresa 14. Porte da empresa (mimero de funcionarios) X X X
15. Segmento do setor industrial X X
1.6. Caracteristica da Cultura Organizacional X X X
2.1. Identificagdo do(s) cendrio(s) em que a empresaatua X X
22 Visio e Missdo X X X
23 Valores e Pdliticas X X X
24 Objetivo(s) e Meta(s) (curto, médio e longo prazo) P, X X
25 Horizonte de planejamento e estratégia competitiva ). X X X
2 6. Artefatos (el ementos visiveis) X X
2. Estratégia 2.7. Valores compartilhados (métodos produtivos) X X
Empresarial 2.8. Pressupostos basicos (interferéncia comportamental) X
29 Investimentos e/ou incetivos voltados para treinamentos e capaci tag des X X X X X
2.10. Planejamento estratégico. tatico e operacional (responsaveis) X X X X X
2.11. Desdobramento do Planejamento estratégico (Top down) X X X X X
2.12_ Verificagdo da estratégia competitiva empresarial (mudanca/corregio) X X X
2.13. Inovagdo X X X
2.14. Atencipagio as necessidades domercado (cendrios futuros) X X X
3.1. Sistemas de Gestdo (individual ou integrado) X X
3.2. Necessidade de integrar os sistemas de gestdo X
33. Niveis de integragio dos sistemas X 2 X
34. Anexo SL da ISO(SGD X X
3.5. Relacionamento da Alta gestido com o SGI P, X 2 X
3. SCI 3.6. Formalizagio do Plano de Agdes para o SGI X X
) 3.7 Responsaveis direto pelo SGI (critério de escolha) 2 X
3 8. Resisténca a mudanca gerada pelo SGI X X X
3.9 Impactos relaci onados ao SGI (beneficios) p. X X X X
3.10. Suporte necessarios ao SGI X X X
3.11. Elementos integrados (mais e menos comuns) X X X
3.13. Monitoramento e avaliacio do SGI X X X
4. SGI vs. Estrategia |4.1. Influéncia do SGIna Estratégia Empresarial X X X
Empresarial 42. Influéncia da Estratégia Empresarial no SGI X X X

Fonte: Producdo do préprio autor.
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Ultima atualizaco das citagBes (29/03/2018).

Fonte: Adaptado pelo autor com base no Scopus (2018); Web of Science (2018); Scimago (2018) e InCites (2018).
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L Artigos mais citados (1998 - 2017) %
Principios Elementos Peso -
1|l 2]3|als]|se]|7 w|lun|12]13|1a|15]16]|17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 2a|25]| 26| 27| 28] 29] 30 frequéncia
1. Macro ambiente X | X X | X | x| X X X | % X | x| x| x| x| x| x| x| x| x X | X | X | X[ x 25 0,82
o 2. Micro ambiente X X | x X | x X X X | x| x| x| x X X | x X | x 24 0,80
Anilise de 2 SWoT ; ;
.. . ontos fortes, fracos, ameagas e
Cenario _{p ¢ X X | x| x X | x| x X X X | x X | x| X 14 0,47
oportunidades)
4. Aspectos econémico (Macro/Micro) X X X | x X | x| x| x| x X X x| x| x| x| x| x| x| x|x 24 0,80
5. Visdo e Missdo X X | x X | x X | x| x| x| x X | x x| x X | x | x| x| x| x| x|x]|x 25 0,83
Definicdo do  |6. Politica e Valores x | x X X X | x| x| x| x x| x| x| x| x X | x X | x X 21 0,70
Negdcio 7. Objetivos e metas X x| x x| x ® ® | x| x x| x | x| x| x| x| x| x x| x 23 0,77
8. Modelos estratégicos X [ x| x| x X | x X | x| x X | x| x| x X | x| x| x| x X | x X | x 23 0,77
9. Otimizacdo de recursos X [ x| x| x| x X X X | x| x X X | x| x| x X | x| x X 21 0,70
e e a . 10. Treinamento e Capacitacio X | x| X X X X X | X X | x X | x| x| X X X X | x 21 0,70
Visao Sistémica = — .
11. AgBes praticas e procedimentos x | x X | x| x| x x| x| x| x x | x x| x| x| x x x | x| x 22 0,73
12. Diretrizes e normas X X X | x| x X | x| x| x| x X | x X | x 16 0,53
13. Bases de controle (oper./geren.) X | x X X | x X | x| x X X X | x| x| x X | x| x 18 0,60
Processos de EE R S R
. Planejamento estratégico, tatico e
Suporte ) ) & X | x| x| x| x| x| x X X% [ x| x| x| x| x| x| x| x| x|x | x|x|x|x|x|X 28 0,93
. operacional
Gerenciais ——
15. Auditorias (internas/externas) X X X X | x| x| x x| x| x| x x| x| x| x| x 18 0,60
Informagées e | 16. Apoio as tomadas de decisdo X | X X | x X | x [ x| x| x X | x X X | x X | x| X X 18 0,60
Indicadores 17. Fatores criticos X | x X [ x| x| x X [ x| x| x| x X | x X | x X | x| x| x X | x| x 22 0,73
Estratégicos 18. Indicadores de desempenho X [ x| x| x| x X X X | x| x| x| x X | x| x X | x| x| x| x| x| x|x 24 0,80
. . 19. Inovacdo X | x| x X X | x X | x| x X | x| x X | x| x| x| x| x| x|x]|x 24 0,80
Estratégia -
. 20. Programas e Métodos X | x X X | X x| x| x x| x| x| x X X | x| x| x| x| x| x 21 0,70
Competitiva :
21. Cénarios futuros X X | X | X | x| x X | x| X X | x| x| x| x X | x X X | x X | x 21 0,70

Fonte: Produgéo do proprio autor.
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APENDICE D - MATRIZ DE RELACOES TEORICAS ENTRE A ESTRATEGIA EMPRESARIAL E SGI (SINERGIAS E
DISSONANCIAS)

Sistema de Gestdo Integrado - SGI

Estratégia Empresarial

Andlise de Cenario

Definigdo do Negdcio

Visdo Sistémica

Processos de Suporte Gerenciais

Informagdes e Indicadores
Estratégicos

Estratégia Competitiva

Gestdo Sistémica

S 1 - Identificar as caracteristicas e
necessidades dos stakeholders e
shareholders.

S 9 - Alinhar SGI a Estratégia
Empresarial;

S 20 - Desenvolver a gestdo de recursos;

S 21 - Atender as necessidades dos

S 31 - Alinhar o SGI a Estratégia
Empresarial;

S 41 - Gerenciar as sinergias e dissonancias
entre o SGI e a Estratégia Empresarial;

S 54 - Criar praticas e agdes inovadoras;

D 7 - Padronizar aspectos inovadores.

S 10 - Definir os nieveis organizacionais; |stakeholders . S 32 - Identificar sinergias e dissonancias  |S 42 - Gerenciar as necessidades dos
S 11 - Atender as necessidades dos entre o SGI e a Estratégia Empresarial. stakeholders .
stakeholders .
Padronizagdo S 2 - Desenvolver roeteiros e guias de D 2 - Definir Cultura Organiacional; S 22 - Normalizar conceitos; S 33 - Normalizar processos e sistemas; D 6 - Impossibilitar a padronizagdo de fatores  |S 55 - Atualizar sistemas, programas e
identificdo de cenarios. S 12 - Padronizar as atividades S 23 - sistematizar procedimentos e S 34 - Investir em Recursos Humanos e criticos; métodos.
organizacionais. agoes. técnicos. S 43 - Incentivar sugestdes de melhorias.
Integracao S 3 - Anélise integrda dos cendrios S 13 - Definir agdes e planos gerenciais; |S 24 - Estruturar planos estratégicos, S 35 - Integragdo dos processos S 44 - Integracao dos processos taticos e D 8 - Excesso de burocratizago que
organizacionais. S 14 - Definir acdes e planos taticos e operacionais. estratégicos; operacionais; dificultam a integragdo;
operacionais. S 36 - Integragio de auditorias. S 45 - Verificar agBes estratégicas, taticas e S 56 - Integrar sistemas, programas e
operacionais. métodos;
S 57 - Sistematizar indicadores de
desempenho.
Aprendizagem S 4 - Entender as mudangas S 15- Compartilhar a Cultura S 25 - Aperfeicoar recursos e S 37 - Identificar os donos do processo S 46 - Participacdo efetiva da Alta Gestgo; S 58 - Integrar equipes interdisciplinares;
Organizacional organizacionais; Organizacional; capacitagdes; (Lideranca); S 47 - Treinar e Capacitar funcionérios S 59 - Compartilhar ideias
S 5 - Buscar orientagdes e sugest&es S 16 - Buscar orientagdes e S 26 - Revisar e Integrar agBes e S 38 - Consultar especialistas. multiplicadores de conhecimento; multidisciplinares.
estratégicas. recomendages técnicas. procedimentos. S 48 - Consultorias especificas.
Desburocratizacdo S 6 - Identificar inconsisténcias e confitos|S 17 - Unificar procedimentos S 27 - Desenvolver fluxos de informagdes; |S 39 - Integrar sistemas, processos e S 49 - Feedback de informagdes; S 60 - Agilizar as tomadas de decis3o.

de informagdes.

sinérgicos.

D 4 - Aceitar as mudangas
organizacionais.

métodos.

S 50 - Poupar esforgos.

Melhoria Continua

D 1 - Desenvolver o SGI baseado na
Cultura Organizacional;

S 7 - Compartilhar conhecimentos e
experiéncias;

S 8 - Identificar pontos fortes, fracos,
ameagas e oportunidades.

D 3 - Estar aberto a mudangas;
S 18 - Compartilhar experiéncias;

S 19 - Buscar acessorias gerenciais.

S 28 - Alinhar as agdes praticas e
procedimentos a Cultura Organizacional;
S 29 - Eliminar retrabalho;

S 30 - Integrar sistemas, programas e
métodos.

D 5 - Resisténcia a mudangas;
S 40 - Promover o didlogo stakeholders e
shareholders .

S 51 - Identificar ameagas e oportunidades;
S 52 - Criar comunicag3o direta com
forncedores e clientes;

S 53 - Promover e incentivar solugdes
inovadoras.

D 9 - Conflitos de solugdes praticas com
inovadoras;

S 61 - Praticar Brainstorm ;

S 62 - Avangar sobre aspectos legais e de
conformidades;

S 63 - Atencipar as necessidades futuras.

Legenda:

(S) — Sinergia = 63

(D) — Dissonancia =9

Fonte: Producéo do proprio autor.




