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Resumo

Trata-se de pesquisa exploratéria que utilizou estratégia de estudo de multiplos casos com
analises quantitativas e qualitativas, para verificar no campo a pertinéncia da aplicacdo de
modelo tedrico que recomenda a adocdo de 71 praticas mensuraveis através de indicadores
do esforco alinhador empresarial, avaliando o nivel de eficdcia da implementacdo de
estratégias organizacionais. As analises efetuadas nas empresas a partir dos indicadores
investigados, permitiu detectar o nivel de eficacia da implementacdo de suas estratégias, com
a vantagem gerencial de indicar em detalhes a origem, as caracteristicas e o perfil da eficacia
estratégica das empresas, bem como oportunidades de melhorias.

Palavras-chave
alinhamento estratégico; indicadores; implementacdo de estratégias; eficacia estratégica;
estudo de multiplos casos.

Abstract

This work consists in an exploratory research which has employed a multiple case study
strategy with quantitative and qualitative analyses, in order to verify in-field the adequacy of
applying a theoretical model that recommends the adoption of 71 practices which are
measurable through indicators of corporate alignment effort, assessing the level of
organizational strategies implementation effectiveness. The analyses carried out in the
companies based on the investigated indicators have allowed the detection of the level of
organizational strategies implementation effectiveness, with the managerial advantage of
indicating its origin in detail, along with its characteristics and the profile of the companies’
strategic effectiveness, as well as opportunities for improvement.

Keywords
strategic alignment; indicators; strategy implementation; strategic effectiveness; multiple
case study.

Resumen

Se trata de una investigacién exploratoria que utilizé una estrategia de estudio de casos
multiples con andlisis cuantitativos y cualitativos, para verificar en el campo la relevancia de
la aplicacion de un modelo tedérico que recomienda la adopcién de 71 practicas mensurables
a través de indicadores del esfuerzo de alineacién empresarial, evaluando el nivel de eficacia
de la implementacién de las estrategias organizacionales. Los andlisis realizados en las
empresas a partir de los indicadores investigados permitieron detectar el nivel de eficacia de
la implementacién de sus estrategias, con la ventaja gerencial de indicar en detalles el origen,
las caracteristicas y el perfil de la eficacia de las empresas, asi como oportunidades de mejora.

Palabras clave

alineacién estratégica; indicadores; implementacién de estrategias; eficacia estratégica;
estudio de casos multiples.
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1 INTRODUGAO

Monteiro de Barros e Fischmann (2020) propuseram que a diferenca entre ser eficaz e
ineficaz, na implementacdo de estratégias, pode estar, respectivamente, entre possuir niveis
superiores ou inferiores de alinhamento entre quatro determinados pares de sistemas
estratégicos organizacionais.

Com base nos encaminhamentos dessa proposta e a fim de subsidiar avancos futuros
na investigacao desse importante tema para as organizagdes, essencialmente voltado para os
seus desempenhos estratégicos, Monteiro de Barros e Santos (2019), apds vasta pesquisa na
producdo académica sobre o assunto, sugeriram um modelo teérico ampliado e consolidado
de indicadores do esforc¢o alinhador das organiza¢des (MIA), com base em 71 recomendagdes
da literatura para se obter os alinhamentos definidos nas dimensdes do modelo de eficacia
estratégica ajustado (MEA), de acordo com Monteiro de Barros e Fischmann (2020).

A questdo aqui posta foi a de que caso os 71 indicadores do esforco alinhador
propostos pelo MIA pudessem prever o nivel de eficacia da implementacdo de estratégias das
organizacdes, seria possivel avancar, da teoria para a pratica empresarial, na identificacdo
particularizada das suas varidveis preditivas, para além dos quatro pares de sistemas do MEA.

Assim, o objetivo da presente investigacdo consistiu em avaliar o modelo teérico
proposto por Monteiro de Barros e Santos (2019), contrapondo o nivel de adoc¢do de suas 71
recomendacdes, por parte de empresas que sabidamente apresentassem niveis opostos de
eficacia na implementacdo de estratégias, medido através do framework de Monteiro de
Barros e Fischmann (2020), a fim de analisar de forma exploratdria se os casos com niveis altos
e baixos na adog¢do do MIA corresponderiam, respectivamente, a niveis altos e baixos de MEA,
sugerindo a pertinéncia do MIA. Para alcancar esse objetivo, buscou-se, portanto:

a) avaliar como os casos selecionados se apresentariam em relagdo aos seus niveis de

adocdo das 71 recomendacgdes do MIA; e

b) contrapor os niveis de ado¢cdo das recomendacbes do MIA, por parte dos casos

selecionados, com os seus niveis de eficacia estratégica, medidos pelo MEA,

avaliando se haveria coeréncia com a hipdtese tedrica do MIA.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Toda estratégia organizacional pressupde uma fase de planejamento e outra
subsequente, em que o plano é posto em pratica, que é chamada de fase de implementacao,
e é a mais problematica, tendo em vista as dificuldades e as dividas emergentes, que sdo
consequéncias da complexidade desses problemas (GEBCZYNSKA, 2016). Implementar a
estratégia organizacional, entdo, envolve a conversio dos objetivos estratégicos em
desempenho, por meio do alinhamento organizacional (PELLA et al., 2013), por vezes
nomeado de alinhamento estratégico (MONTEIRO DE BARROS, 2017).

O alinhamento estratégico consiste em um termo que esta na origem do conceito de
estratégia organizacional que, em meados do século passado era definido como um ajuste (do
inglés fit, ou matching ou alignment) entre aspectos externos e internos que melhor
satisfizessem os objetivos da organizacdo (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1976).

Por volta da década de 1990, esse conceito ganhou especial atencdo dos académicos
com interesse na area de tecnologia da informacdo (TI) ou de sistemas de informacgao (Sl),
como Henderson e Venkatraman (1993), Luftman, Lewis e Oldach (1993) e Chan et al. (1997),
gue associavam o alinhamento de Tl e Sl as dreas de negdcios das empresas para potencializar
o seu desempenho.

Atualmente, o termo alinhamento estratégico se tornou muito popular na area dos
negdcios, o que tem sido traduzido em obras de autores como Dutot, Bergeron e Raymond
(2014), Lawrie et al. (2016), Sardana, Terziovski e Gupta (2016), Zakery, Afrazeh e Dumay
(2017), Gomes e Yasin (2017), entre muitos outros. No Brasil, trabalhos como os de Prieto e
Carvalho (2016), Abib e Hoppen (2015), bem como de Monteiro de Barros e Fischmann (2020)
tratam contemporaneamente do tema com diferentes abordagens.

O estudo de Monteiro de Barros e Fischmann (2020), aqui denominado de modelo de
eficacia estratégica ajustado (MEA), prop&e que a eficacia da implementacdo das estratégias
organizacionais pode ser obtida por meio do alinhamento de certos sistemas estratégicos.
Trata-se de uma abordagem sistémica, do problema do nivel da eficdcia das organizacdes na
implementacdo de suas estratégias, a qual sugere que o alinhamento de alguns pares de

sistemas estratégicos (em azul, na Figura 1) é mais importante do que outros.
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Figura 1 — Modelo logistico de eficacia estratégica ajustado (MEA)

a estratégia da organizagdo e os
A chance de o recursos e capacidades = 15x a l?hEIVI’ICE deo
principal gestor necessarios para implementa-la Pr"j'c'pal gestor
indicar que a sua indicar que a sua
organizagdo é a estratégia da organizacio e as organizagdo € eficaz
eficaz na acOes planejadas para = 9x na implementagdo
implementagio implementa-la das estratégias,
das estratégias, tendo ele afirmado
tendo ele a estratégia da organizac¢do e os que sua organizagdo
afirmado que sua controles estratégicos = 5x mantém um
organizagdo necessarios para implementa-la alinhamento
mantém um INFERIOR entre
alinhamento a estratégia da organizagdo esses mesmos pares
SUPERIOR entre e o desenho da = 4x de sistemas.

organizagao

Fonte: Adaptado de Monteiro de Barros e Fischmann (2020, p. 55).

No processo de ajuste do modelo logistico da Figura 1, Monteiro de Barros e Fischmann
(2020) aglutinaram as categorias originais de resposta ao questionario do tipo Likert, e entdo
o alinhamento superior foi definido como aquele em que seus respondentes avaliaram suas
empresas em relacdo aos pares de sistemas como possuindo alinhamentos altos ou médios, e
o alinhamento inferior foi definido como aquele em que seus respondentes avaliaram suas
empresas em relacdo aos pares de sistemas como possuindo alinhamentos baixos ou nulos.
Com base nesses parametros, eles hierarquizaram 16 perfis organizacionais de diferentes
niveis de alinhamento (Quadro 1) que as empresas apresentam para essas combinacdes de
pares de sistemas (Figura 2), as quais possuem intrinsecos e distintos potenciais de
contribuicdo a eficacia da implementagdo da estratégia.

Como uma abordagem sistémica, a proposta do MEA atende ao principio da
equifinalidade através do qual, conforme Bertalanffy (1969), o mesmo estado final (no caso,
a eficacia da implementacdo das estratégias) pode ser alcancado a partir de diferentes
condicdes iniciais e de maneiras diferentes (no caso, os alinhamentos apresentados na Figura
1), com base na interacdao dindmica dos sistemas abertos que compdem as organizagées
empresariais.

Sobre eficacia, Nicholson et al. (2006, p. 391, traduc¢do nossa) afirmam que a definicdo
desse termo muda conforme a organizacdo, e que “[...] se uma organizacdo é definida como
uma entidade que busca alcancar objetivos, é provavel que a eficicia seja definida em termos
do nivel de alcance desses objetivos”, sendo, conforme os referidos autores, o objetivo

organizacional um indicador ideal de eficdcia, no modelo mais comum, conceituacdo adotada

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.15, n.1, 2022.



ALINHAMENTO COMO FATOR DE EFICACIA ESTRATEGICA: estudo de multiplos casos
Luis Alberto Monteiro de Barros; Akila Belém Cardoso; Natanielle Ribeiro Guedes de Oliveira; Eduarda Dariane
Lugarinho Ribeiro; Jodo Vitor Barbosa Rocha

nesta pesquisa. Assim, na elaborac3o da estratégia s3o criados objetivos (GEBCZYNSKA, 2016)
e na implementacdo da estratégia se busca alcangar esses objetivos, de modo que a
implementacdo eficaz da estratégia ocorre quando se alcanca os objetivos planejados

(HERHAUSEN; EGGER; ORAL, 2014).

Quadro 1 — Ranking genérico dos perfis das empresas a partir do MEA

Nivel de alinhamento com a estratégia Probabilidade
Ranking Desenho . Recursos e de eficacia da
o Acbes Controles . L.
organizacional capacidades estratégia

1 Superior Superior Superior Superior 95,30%
2 Inferior Superior Superior Superior 81,90%
3 Superior Superior Inferior Superior 78,40%
4 Superior Inferior Superior Superior 67,70%
5 Superior Superior Superior Inferior 56,90%
6 Inferior Superior Inferior Superior 44,80%
7 Inferior Inferior Superior Superior 32,00%
8 Superior Inferior Inferior Superior 27,30%
9 Inferior Superior Superior Inferior 22,80%
10 Superior Superior Inferior Inferior 19,10%
11 Superior Inferior Superior Inferior 12,10%
12 Inferior Inferior Inferior Superior 7,80%
13 Inferior Superior Inferior Inferior 5,00%
14 Inferior Inferior Superior Inferior 3,00%
15 Superior Inferior Inferior Inferior 2,40%
16 Inferior Inferior Inferior Inferior 0,50%

Fonte: Adaptado de Monteiro de Barros e Fischmann (2020, p. 57).

Monteiro de Barros (2007), Monteiro de Barros e Santos (2019) e Monteiro de Barros
e Fischmann (2020) adotam essa abordagem de eficacia, associando-a ao desempenho da
organizacao na implementacao de planos estratégicos que perseguem o alcance de objetivos,
o que eles definem como eficdcia da implementacdo da estratégia.

Alinhar recursos e capacidades a estratégia, primeiro par de sistemas nesse modelo
(Figura 2), significa que as organizacGes devem, por exemplo: possuir sistemas eficientes de
informacdo e comunicacao, além de concentrar recursos em atividades que geram valor para
0s processos organizacionais (MADERO GOMEZ; BARBOZA, 2015); alinhar os principais
recursos organizacionais com sua estratégia de mercado; identificar componentes criticos que
impulsionam a criacdo de valor (ZAKERY; AFRAZEH; DUMAY, 2017); além de desenvolver
recursos de resposta dindmica do mercado para atender as demandas dos clientes (SARDANA;
TERZIOVSKI; GUPTA, 2016); e obter os itens necessarios para serem eficazes (GEBCZYNSKA,
2016).
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Figura 2 — Pares de sistemas do modelo de obtencado de eficacia estratégica pelo

alinhamento

Alinhamento da Alinhamento da
estratégia com o0s estratégia com as acdes
recursos e capacidades planejadas para
para implementa-la implementa-la
Eficacia da

implementagdo da
estratégia da

’—> organizagdo '—‘

Alinhamento da Alinhamento da

estratégia com os estratégia com o
controles necessarios desenho da
para implementa-la organizagdo

Fonte: Adaptado de Monteiro de Barros e Fischmann (2020, p. 56).

Alinhar a estratégia com ac¢des para implementd-la (segundo par de sistemas) significa
traduzir decisOes estratégicas em acdes para coloca-las em pratica (ALMEIDA; SANTOS, 2015),
alinhando grupos de trabalho, departamentos, divisdes e partes interessadas com as metas e
objetivos da organizacdo (HALTER, 2015), disseminando informacgbes estratégicas para as
partes interna e externa da organizacdao (ISAL et al., 2016), além de obter um forte
envolvimento da equipe, harmonizando as funcGes gerenciais para garantir um foco comum
na direcdo estratégica da empresa e fornecendo apoio da alta geréncia aqueles envolvidos em
iniciativas estratégicas (PETT, 2015).

Para alinhar a estratégia aos controles da sua implementacdo (terceiro par de
sistemas), as empresas devem determinar e monitorar as métricas que definem o sucesso de
suas iniciativas estratégicas, avaliar e revisar planos estratégicos a medida que sdo
implementadas (PETT, 2015), medir e monitorar os efeitos das iniciativas implementadas
(ZAKERY; AFRAZEH; DUMAY, 2017), bem como acompanhar o impacto das atividades de

implementacdo da estratégia na organizacdo (LAWRIE et al., 2016).
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Quadro 2 — Recomendagdes do MIA

Dim.
=z
5

Recomendagodes

Competéncias dos lideres se baseiam nas funcdes que ele deve desempenhar em seus contextos especificos

O desenvolvimento de lideranca considera a estratégia da organizacdo e seus objetivos

A tecnologia da informag&o foca em processos e areas criticos para o alcance dos objetivos estratégicos

limplementar plano de alocagdo de recursos estratégicos

Possuir capacidade de medir os principais indicadores que gerenciam o desempenho estratégico

Capacidade de processamento de informac¢des da organizacéo é coerente com as suas necessidades estratégicas

Possuir um sistema de comunicagdo que proporciona informacéo precisa, completa, confiavel e no tempo correto

N[N =

Possuir os recursos necessarios para atingir as metas e objetivos estratégicos

©

Possuir sistema que contribui para: o plano estratégico; comprometer os lideres; o alcance dos objetivos e metas; a melhoria continua desse desempenho

10

Treinar funcionarios e gerentes para as competéncias e habilidades de lideranca necessarias para seus cargos atuais e futuros

11

Concentrar os recursos em atividades que realmente gerem valor aos processos organizacionais

12

Possuir sistemas de informagdo e comunicagéo eficientes

13

Equipes estratégicas contam com pessoas de profundo senso de negécios, além de habilidades industriais e técnicas

RECURSOS E CAPACIDADES

14

Implementar plano estratégico para desenvolvimento das capacidades de alinhamento

15

Ajustar a estratégia da organizagdo com seus fatores externos e internos, desenvolvendo recursos e capacidades alinhados a posi¢do competitiva

16

Desenvolver capacidades dindmicas de resposta ao mercado, para atender as demandas dos clientes

17

Alinhar os recursos-chave da organizacdo com a sua estratégia de mercado

18

Analisar os problemas de gerenciamento de recursos para identificar os componentes criticos que estimulam a criacao de valor

19

Obter o comprometimento e o esforgo dos responsaveis em relacéo a compreensao e adoc&o dos planos estratégicos

20

Obter o comprometimento e o esforgo dos responsaveis em relagéo a implementacéo do projeto planejado

21

Desdobrar as decisdes estratégicas em acdes, para coloca-las em pratica

22

Utilizar recursos de interface entre os individuos e a organizacao

23

Colaboradores ajustam as suas tarefas com as prioridades estratégicas da organizagdo

24

Colaboradores tém uma compreenséo clara acerca de como as suas tarefas se encaixam nos objetivos estratégicos da organizacdo

25

Fornecer feedback e reforcar o comportamento apropriado dos colaboradores

26

Colaboradores investem energia pessoal para o desempenho de suas tarefas

27

Alta administracdo esta comprometida com o sucesso das acdes das liderangas

28

Usuarios efetivamente interagem com os novos sistemas estratégicos, no dia a dia dos seus trabalhos

29

Principal executivo est4 plenamente envolvido na implementacdo da estratégia

ACOES

30

Principal executivo reconhece e conduz os comportamentos apropriados a implementacdo da estratégia

31

Recompensar as pessoas pela obtengdo de resultados estratégicos

32

Alinhar grupos de trabalho, departamentos, divisSes e partes interessadas com as metas e objetivos estratégicos da organizagao

33

Distribuir as informacé&es estratégicas apropriadas as partes internas e externas da organizacédo

34

Cultura organizacional facilita as mudancas através de solucdes mais flexiveis

35

Comunicar claramente acs colaboradores quais sdo as acdes estratégicas a serem executadas para eles alcan¢arem os objetivos

36

Obter um forte envolvimento das equipes nas acdes executadas por conta dos planos estratégices

37

Harmonizar as fun¢des gerenciais para garantir um foco comum em relacdo a direcdo estratégica da empresa

38

Fornecer apoio efetivo da alta administracéo aos envolvidos nas agoes estratégicas

39

Utilizar conjuntamente controles estratégicos socioideolégicos e tecnocraticos

40

Controlar os prazos de execu¢do da estratégia

41

Medir o avango dos principais indicadores para gerenciar o desempenho estratégia

42

Utilizar sistema de monitoramento dos resultados da estratégia

43

Elaborar objetivos e metas estratégicos claros

44

Monitorar metas e objetivos estratégicos efetiva e periodicamente

45

Gestores avaliam se o que foi planejado na estratégia foi alcangado

46

Avaliar individualmente os responsaveis pelas metas estratégicas da organizacéo

47

Permitir excecBes, em caso de n&o cumprimento pleno das metas estratégicas

48

Negociar metas estratégicas com base em relatérios e controles internos

49

Articular uma visdo clara, metas e objetivos estratégicos alcancaveis, para atingir essa visdo

50

Utilizar sistema de controle estratégico baseado em balanced scorecards

51

Rastreiar o impacto das atividades de implementac&o da estratégia sobre a organizagdo

52

Utilizar modelos de mensuragdo do desempenho estratégico para monitorar o progresso em direcdo as metas e objetivos

53

Monitorar e avaliar o desempenho estratégico dos gerentes e demais colaboradores

CONTROLES ESTRATEGICOS

54

Monitorar os riscos potenciais, relacionados a acGes criticas da empresa, antes das ocorréncias dos riscos

55

Estabelecer métricas para definir o sucesso das iniciativas estratégicas

56

Monitorar periodicamente as métricas estratégicas

57

Avaliar e revisar os planos estratégicos a medida que eles s&o implementados

58

Possuir um sistema de controle de gestdo para promover alinhamento estratégico

59

Medir e monitorar os efeitos das agdes executadas como decorréncia do plano estratégico

60

Formatar a organizag@o de maneira a maximizar o alinhamento entre a alta administragéo e a geréncia intermediaria

61

Formatar a organizacéo de forma a proporcionar o nivel de coordenacéo e controle desejados

62

Formatar a organizacdo de forma viabilizar a inter-relagdo entre controles socioideolégicos e techocraticos

63

Estruturar a organizacéo de modo a facilitar que a informag&o se movimente facilmente através de diferentes areas funcionais

64

Reconfigurar processos internos quando uma nova estratégia exigir

65

Possuir a estrutura necessaria para o gerenciamento do desempenho e da eficiéncia

66

Estruturar mecanismos internos de colaboragéo e de aprendizado interativo

67

Estrutura organizacional é baseada em processos e se concentra em melhorar o conjunto completo de atividades dentro de processos e subprocessos

68

Desenhar seus processos de forma a atender aos requisitos dos clientes

69

Possuir uma estrutura que apoia todos os colaboradores

DESENHO ORGANIZACIONAL

70

Formatar a organizag&o de forma a proporcionar o nivel de descentralizagéo desejado

71

Adotar modelo de gestdo de acordo com o seu direcionamento estratégico

Fonte: Monteiro de Barros e Santos (2019).
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Por fim, para alinhar a estratégia ao desenho organizacional (quarto par de sistemas
ajustado ao modelo), as organizagdes devem ser projetadas de acordo com suas estratégias e
maximizar o alinhamento entre a alta e média geréncia, bem como devem fornecer o nivel de
coordenagdo, controle (ANDREWS; BEYNON, 2011) e descentralizagdo (SILVESTRO;
SILVESTRO, 2003) desejados. Além disso, as empresas devem projetar uma estrutura de
suporte para todos os funcionarios (MADERO GOMEZ; BARBOZA, 2015) e implementar
modelos de gestdo de acordo com a direc3o estratégica da organizacdo (VILLA GONZALEZ DEL
PINO; PONS MURGUIA; BERMUDEZ VILLA, 2014).

A partir das sugestdes de estudos futuros de Monteiro de Barros e Fischmann (2020),
Monteiro de Barros e Santos (2019) entdo elaboraram uma vasta pesquisa bibliografica e
bibliométrica para propor um modelo tedrico que ampliasse e consolidasse indicadores do
nivel de esforco alinhador das organizacdes, baseados em recomendac¢des da literatura
académica cldssica e presente, para se obter os alinhamentos definidos nas dimensdes do
MRL.

O Quadro 2 apresenta as recomendac¢des avaliadas no trabalho de Monteiro de Barros
e Santos (2019), expandindo teoricamente os quatro pares de sistemas de Monteiro de Barros
e Fischmann (2020) elencados na Figura 2. A hipdtese tedrica embutida no MIA consiste na
ideia nesta pesquisa analisada, de que os casos com niveis altos e baixos na adog¢do do MIA
correspondem, respectivamente, a niveis altos e baixos de MEA, sugerindo a pertinéncia do
MIA e de seu amplo espectro de indicadores, os quais ampliariam as possibilidades de gestao

da eficacia da estratégia.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos seus propositos, na classificacdo de Vergara (2016), esta investigacao
consistiu em uma pesquisa exploratdria e, quanto aos meios, em um estudo de campo de
multiplos casos, com andlises predominantemente qualitativas assistidas por estatistica
basica, cujo grupo de casos foi dividido em dois subgrupos, com replicagdes tedricas realizadas
entre os diferentes subgrupos e replicacdes literais dentro de cada subgrupo, conforme
recomenda Yin (2015).

A selecdo dos quatro casos se deu pelo critério através do qual as empresas escolhidas

deveriam: possuir caracteristicas diferentes para estender a abrangéncia do estudo; bem
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como apresentar niveis opostos de eficacia na implementacdo de estratégias, medida através
do framework de Monteiro de Barros e Fischmann (2020), a fim de analisar de forma
exploratdria a pertinéncia do MIA, ou seja, avaliando se os casos com niveis altos e baixos na
adogdo das recomendagdes do MIA correspondem, respectivamente a niveis altos e baixos de

eficacia medida pelo MEA.

Quadro 3 — Perfil descritivo bdasico dos casos estudados

Caso Segmento de atuagao Porte Regido de atuagdo Capital
A Hoteleiro Médio  Belém-PA Privado
B Financeiro Grande Amazodnia legal Misto
C Varejo de produtos para saude Pequeno Belém-PA Privado

D Concessionarias de veiculos Médio Norte e Nordeste do Brasil Privado

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

As quatro empresas escolhidas foram aqui codificadas como empresas A, B, Ce D. Elas
foram selecionadas a partir de base de dados preliminar de pesquisa quantitativa ainda inédita
coordenada por um dos autores deste trabalho, a qual avaliou, entre outras questdes, o nivel
de eficdcia na implementacao de estratégias através do MEA. Seus perfis basicos estdo
descritos no Quadro 3 e os seus niveis de eficacia na implementacdo de estratégias, medidos
por meio do framework de Monteiro de Barros e Fischmann (2020) podem ser observados no
Quadro 4. Os niveis altos no ranking MEA descrito no Quadro 1 correspondem, no Quadro 3,
aos casos A e C, enquanto os niveis baixos correspondem aos casos B e D, considerados os
seus ranqueamentos pelos alinhamentos em cada uma das quatro dimensdes do modelo. As

empresas-caso, portanto, atenderam aos requisitos da pesquisa.

Quadro 4 — Nivel de MEA baseado no ranking dos perfis dos casos estudados

Nivel de alinhamento com a estratégia

Ranking
Caso Desenho 5 Recursos e
MEA . Acoes Controles ,
organizacional capacidades
C 1 Superior Superior Superior Superior
A 1 Superior Superior Superior Superior
D 13 Inferior Superior Inferior Inferior
B 16 Inferior Inferior Inferior Inferior

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Para a coleta dos dados foi utilizado como instrumento um questionario fechado do
tipo Likert com quatro pontas, com questdes provenientes do modelo tedrico de Monteiro de
Barros e Santos (2019), a fim de que o respondente de cada empresa avaliasse o nivel de
adocdo de sua organizac¢do para cada uma das 71 recomendacdes do MIA listadas no Quadro
2. Os respondentes confirmaram, por ocasido da coleta, que dominavam os temas
investigados e as circunstancias que os envolviam dentro de suas empresas, fazendo parte da
alta administracao das respectivas organizagdes.

Para avaliar como os casos selecionados se apresentariam em relagdo aos seus niveis
de adocdo das recomendagbes do MIA, todas as 71 recomendacgdes distribuidas entre as
quatro dimensées do modelo foram submetidas a avaliacdo dos respondentes de cada
empresa-caso e tratadas como varidveis ordinais que podiam assumir as seguintes categorias
de resposta, apresentadas a eles como alternativas em ordem decrescente de concordancia
com o nivel de adocdo das recomendacdes: Concordo totalmente (CT); Concordo
satisfatoriamente (CS); Concordo pouco (CP); e Discordo (DlI).

As andlises das respostas dos participantes, para cada uma dessas varidveis e
dimensdes, foram realizadas por meio da observacao da distribuicdo de frequéncia e da moda,
gue é uma boa medida para descrever a tendéncia central de atributos, e para descrever
variaveis discretas de escalas do tipo Likert, conforme orientam Doane e Seward (2014).

Para contrapor os niveis de ado¢do das recomendacdes do MIA, por parte dos casos
selecionados, com os seus respectivos niveis de eficacia estratégica, medidos pelo MEA, os
valores do ranking MEA (Quadro 1) assumidos pelas empresas-caso (Quadro 4) foram tratados
como varidveis categoricas que poderiam assumir desde o ranking 1 (maior probabilidade de
eficacia) até o ranking 16 (menor probabilidade de eficacia), favorecendo as analises
gualitativas. Assim, utilizou-se uma estatistica descritiva, na forma de uma tabela cruzada das

varidveis: nivel de adoc¢do das recomendac¢des do MIA; e ranking MEA.

4 DESCRIGCAO DOS DADOS E DAS EVIDENCIAS

A descricdo dos dados referentes aos niveis de eficacia na implementacdo de
estratégias, medidos através do MEA, o framework de Monteiro de Barros e Fischmann

(2020), encontra-se no Quadro 4. Nesta secdo, apresenta-se os dados tratados e as primeiras
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analises quali-quanti efetuadas, com base na estatistica descritiva, em especial a moda, a fim
de avaliar como as empresas-casos selecionadas se apresentaram em relagdao aos seus niveis

de adogdo das 71 recomendagdes do MIA.

Tabela 1 — Nivel geral de ado¢do das recomendaces (todas as dimensdes)

Nivel observado Caso
A B C D
Ndo adotam as recomendacgGes 6 1 0 19
Adotam pouco 16 50 1 39
Adotam satisfatoriamente 35 19 22 12
Adotam totalmente 14 1 48 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

As tabelas cruzadas desta secdo apresentam a distribuicdo de frequéncia das
avaliacbes dos respondentes das empresas, por caso e por categoria de resposta. Nessas
tabelas, as células cinzas representam uma faixa de respostas mais frequentes e a célula mais
escura refere-se a resposta mais observada (moda) por empresa, destacando visualmente a
adocdo das recomendacgdes por empresa.

A empresa D considerou um dos quesitos da dimensdo controles estratégicos nao
aplicavel a sua organizacao, de forma que o total de quesitos considerados na investigacao

dessa organizacao foi de 70, ao invés dos 71 considerados para os demais casos.

Tabela 2 — Nivel de adogdo das recomendacdes (dimensao recursos e capacidades)

. Caso
Nivel observado A B C
N3do adotam as recomendacdes 0 0 0 3
Adotam pouco 2 14 0 10
Adotam satisfatoriamente 12 4 8 5
Adotam totalmente 4 0 10 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Considerando o nivel geral de ado¢do das recomendac¢des do MIA nos casos (todas as
empresas e todas as recomendacdes das quatro dimensdes do MIA), conforme a avaliacao
dos respectivos respondentes, observa-se estatisticamente e visualmente que as respostas

dos casos A e C(Tabela 1) concentram-se nas categorias superiores (adotam satisfatoriamente
| I
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ou totalmente as recomendagbes do MIA), enquanto os casos B e D concentram-se nas

categorias inferiores (adotam pouco ou ndo adotam as recomendac¢des do MIA).

Tabela 3 — Nivel de adogao das recomendacgdes (dimensao agdes)

, Caso
Nivel observado A B C b
N3o adotam as recomendacdes 3 0 0 7
Adotam pouco 2 14 1 11
Adotam satisfatoriamente 9 5 3 2
Adotam totalmente 6 1 16 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Tal configuracdo ndo se altera, quando se analisa a distribuicdo de frequéncia das
avaliagdes dos respondentes considerando apenas as 18 recomendac¢bes do MIA na dimensdo
recursos e capacidades (Tabela 2), e pouco se modifica ao se analisar o nivel de ado¢do dos
casos A, B, C e D para as 20 recomendac¢des da dimensdo ac¢des (Tabela 3), para as 21
recomendacdes da dimensdo controles estratégicos (Tabela 4), ou para as 12 recomendacgdes

da dimensao desenho organizacional (Tabela 5).

Tabela 4 — Nivel de adocgdo das recomendacdes (dimensao controles estratégicos)

. Caso
Nivel observado A B C D
N3do adotam as recomendacdes 2 1 0 7
Adotam pouco 9 11 0 10
Adotam satisfatoriamente 9 9 6 3
Adotam totalmente 1 0 15 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Ou seja, mesmo ainda sem analisar cada uma das recomendacbes de forma
particularizada e sem cruzar esses dados com os do MEA, observa-se que, de uma maneira
geral, considerando as avaliagcdes dos respondentes mediante todas as recomendacgdes de
todas as dimensées do modelo tedrico ampliado e consolidado de indicadores do esforgo
alinhador das organizagGes (Quadro 2), os casos A e C adotam mais recomendacbes do MIA,

enguanto os casos B e D adotam menos.
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Tabela 5 — Nivel de adogdo das recomendagdes (dimensao desenho organizacional)

; Caso
Nivel observado A B C 5
N3do adotam as recomendagdes 1 0 0 2
Adotam pouco 3 11 0 8
Adotam satisfatoriamente 5 1 5 2
Adotam totalmente 3 0 7 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Ao se analisar especificamente o cruzamento das respostas mais observadas (moda)
por empresa com as alternativas de categorias de adog¢dao das recomendac¢bes (desde nao
adotam até adotam totalmente), pode-se dizer que: ha duas empresas com nivel superior de
adocdo, sendo uma empresa com mais respostas concentradas na categoria adotam
totalmente (caso C) e uma empresa com mais respostas concentradas na categoria adotam
satisfatoriamente (caso A); e duas empresas com nivel inferior de adogdao, ambas com mais

respostas concentradas na categoria adotam pouco (casos D e B).

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdao apresenta-se o exame do nivel de adog¢do de todas as empresas-caso a
cada uma das recomendacdes do MIA de forma particularizada, cruzando-se ainda esses
dados com aqueles obtidos a partir do MEA (vide Quadros 1 e 4), a fim de analisar de forma
exploratdria se os casos que apresentam niveis altos e baixos na ado¢do das recomendacdes
propostas pelo MIA correspondem, respectivamente, a niveis altos e baixos no ranking do
MEA, em uma avaliacdo da eventual pertinéncia do MIA.

A inspecdo inicial dos dados, representada nos Graficos 1 e 2 (do tipo radar) ilustra
uma analise quali-quanti dos dados cruzados de MEA e MIA obtidos no campo, de forma que
se percebe visualmente as evidéncias de que os indicadores do MIA sugerem com detalhes os
niveis de MEA nos casos estudados, constatando que os maiores niveis de adocdo das
recomendacdes do MIA nos casos A e C (Grafico 1) apresentam-se acompanhados igualmente

de niveis maiores de MEA (linhas vermelhas e azuis do grafico se aproximando dos circulos
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com maior raio e perimetro), embora, coerentemente com a abordagem sistémica do modelo,

essa eficacia seja observada através de variados indicadores, nessas duas organizagdes.

Grafico 1 — Casos A e C (mais MIA e mais MEA)

Caso A CasoC

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2021.

Similarmente, nos casos B e D observou-se (Grafico 2) que os menores niveis de adoc¢ao
das recomendacgdes do MIA apresentaram-se acompanhados igualmente de niveis menores
de MEA (linhas vermelhas e azuis do gréfico se aproximando do centro, dos circulos com
menor raio e perimetro). Em comum, os casos A, B, C e D apresentaram a evidéncia de que
tanto os niveis superiores como inferiores de MEA podem ser alcancados mediante variadas
configuragdes de MIA, ou seja, através de maiores ou menores niveis de ado¢ao em diferentes

recomendacdes do MIA, respectivamente.

Grafico 2 — Casos B e D (menos MIA e menos MEA)

CasoB CasoD

—MEA ———MA —MEA ——MA

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2021.
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A disposicdo comparativa dos casos nas tabelas cruzadas desta se¢do, aliada a
representacdo dos niveis de adocdo as recomendacgées do MIA em diferentes tons (variando
do branco ao preto, através dos cinzas, conforme legenda valida para todas as tabelas), bem
como aliada a intersecgao das variaveis nivel de adogéo das recomendagdes do MIA e ranking
MEA, contribui para a percepgdo qualitativa do maior ou menor nivel de adog¢dao das
recomendacdes do MIA por caso, bem como para a vinculacdo desses niveis as

correspondentes empresas-caso e as suas respectivas posi¢cdes no ranking MEA.

Tabela 6 — Padrao de eficacia dos casos (dimensdo recursos e capacidades)

Ranking Adocdo das recomendagdes do MIA por varidvel observada
MEA Caso
1 C
1 A
13 D
16 B

Legenda do nivel de adogdo (vélida para as tabelas 6 a 9)

Total Satisfatoria Pouca ‘ Nenhuma
Superior Inferior

Fonte: Dados da pesquisa, 2021,

Assim, analisando visualmente de cima para baixo os tons das células do corpo das
tabelas cruzadas, constata-se que, a medida que se desce no ranking MEA das empresas-caso,
as células se apresentam qualitativamente mais claras. Ou seja, os dois casos de cima
apresentam-se em um nivel superior de ado¢do, enquanto os dois casos de baixo apresentam-

se em um nivel inferior de ado¢ao as recomendacgdes propostas pelo MIA.

Tabela 7 — Padrdo de eficacia dos casos (dimensdo agdes)

Ranking Caso Adoc¢do das recomendagdes do MIA por varidvel observada
MEA
1 C
1 A
13 D
16 B

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Esta constatacdo, da mesma forma como ja se havia observado na andlise da secdo 7

anterior deste texto, independe das categorias de recomendacdes propostas pelo MIA. Seja
| I
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na dimensao recursos e capacidades (Tabela 6), seja nas dimensdes a¢des (Tabela 7), controles
(Tabela 8), ou desenho organizacional (Tabela 9), a inspe¢do visual remete ao mesmo
resultado: os niveis mais altos no ranking MEA estdo, nos casos considerados neste trabalho,

associados a niveis mais altos de adog¢do as recomendag¢des do MIA, sendo a reciproca

verdadeira.
Tabela 8 — Padrdo de eficacia dos casos (dimensdo controles)
Ranking Caso Adogdo das recomendagdes do MIA por varidvel observada
MEA

1
1
13
16

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Em uma andlise individual dos casos por recomendac¢ao do MIA, comecando pela
dimensdo recursos e capacidades, que é aquela que possui o maior potencial de contribuicao
para a eficacia estratégica (vide Figura 1), destaca-se, que as empresas-caso investigadas, de
acordo com os respondentes, possuem nivel superior de ado¢do na recomendacgdo de que as
competéncias dos lideres devem se basear nas fungdes que eles devem desempenhar em seus
contextos especificos (recomendacdo 1).

O mesmo acontece na recomendacdo 29 das acdes, segunda dimensdo com maior
potencial de contribuicdo para a eficacia estratégica (vide Figura 1), a qual propde que o
principal executivo da empresa deve estar totalmente envolvido na implementacdo da
estratégia, quesito em que os respondentes de todas as empresas-caso avaliaram suas
organizacdes como possuindo niveis superiores de adoc¢do dessa recomendacao.

Por outro lado, na dimensdo recursos e capacidades, para todos os casos, nenhum dos
respondentes assinalou possuir o nivel maximo de adog¢do da recomendag¢dao de que suas
empresas deveriam implementar plano estratégico para desenvolvimento das capacidades de
alinhamento (recomendacdo 14), sendo que trés dos quatro casos foram enquadrados como
possuindo niveis inferiores de adesdo a esse quesito. Esta situacdo se repete, talvez como uma
consequéncia, na recomendacdo de que as empresas devem utilizar sistema de
monitoramento dos resultados da estratégia (recomendacdo 42), sendo esta da dimensao

controles estratégicos, e a despeito do pleno envolvimento dos executivos na implementacao

da estratégia. 238
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Tabela 9 — Padrao de eficacia dos casos (dimensdao desenho organizacional)

Ranking Caso Adogdo das recomendag8es do MIA por varidvel observada

[
w
@ |O|>

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

No geral, observa-se que, a medida que se desce hierarquicamente no ranking do MEA
percebe-se numericamente e visualmente a mudancga na tonalidade das células referentes as
avaliacbes dos respondentes acerca das empresas-caso, que passam dos niveis superiores
(mais escuros) para os niveis inferiores (mais claros) de ado¢ao das recomendacgdes sugeridas
pelo MIA, quaisquer que sejam as dimensdes do modelo tedérico proposto por Monteiro de

Barros e Santos (2019).

Gréfico 3 — Andlise da contraposicao entre MIA e MEA para os casos estudados

’g‘ .§ Adotam totalmente Ch
=
% & |Adotam satisfatoriamente j§ A ‘....._ :
) g‘-'-’—"'L--Jl_-
E | 5 |Adotam pouco D[ [™~4B
< e
c|lL
= | £ [Ndo adotam
2(3|4(5|6|7|8|9|10(11|12(13|14|15|16
Ranking de eficacia (MEA)

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Resumindo, o Grafico 3 apresenta uma ilustracdo da hipdtese tedrica do MIA que
consiste na ideia de que os casos com niveis altos e baixos na ado¢ao do MIA correspondem,
respectivamente, a niveis altos e baixos de MEA. Contrapondo a hipdtese tedrica do MIA com
os resultados obtidos a partir dos dados coletados junto aos respondentes dos casos aqui
estudados, observa-se uma coincidéncia entre a proposta conceitual e os achados empiricos
deste estudo, uma vez que os casos com niveis mais altos (adotam totalmente e adotam
satisfatoriamente) e mais baixos (adotam pouco) na adocdo do MIA correspondem,
respectivamente, a niveis mais altos (1) e mais baixos (13 e 16) de MEA, sugerindo a239

pertinéncia do MIA e de seus 71 indicadores.
| I
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Complementando com uma anadlise qualitativa das recomendag¢des que foram
adotadas pelas empresas-caso, observa-se que aquelas que se apresentaram mais eficazes na
implementacdo das estratégias compartilham o mesmo nivel superior de pratica das
recomendagOes efetuadas pela base tedrica, referentes as duas dimensGes que possuem
maior forca no modelo multivariado de Monteiro de Barros e Fischmann (2020), que sdo as
dos recursos e capacidades e das agdes. Inversamente, as empresas que se apresentaram
menos eficazes compartilharam o mesmo nivel inferior de pratica das recomendacdes

efetuadas pela base tedrica, com relagao as referidas dimensdes.

6 CONCLUSOES

As anadlises aqui efetuadas sugerem que as categorias de (adocdo total + adocdo
satisfatdria) e (pouca adog¢do + nenhuma adogao) do MIA corresponderam, respectivamente,
as categorias (alinhamento alto + alinhamento médio) e (alinhamento baixo + sem
alinhamento) do MEA, de forma que, tanto na anadlise global como nas analises por dimensao
dos modelos, quando um dos casos se enquadrou em uma das primeiras categorias do MIA,
também se enquadrou em uma das primeiras categorias do MEA, o mesmo acontecendo para
as referidas segundas categorias, acima mencionadas. Isso sugere, portanto, que o MIA
detectou, nesses casos, o nivel superior ou inferior de eficacia da implementagao de suas
estratégias, com a importante vantagem gerencial de indicar em detalhes (por meio dos seus
71 indicadores) a origem (caracteristicas, perfil) da eficacia superior ou inferior e as
oportunidades de melhorias em cada caso.

Similarmente ao estudo multivariado do MEA — que precisou aglutinar as categorias
de resposta para prosseguir na modelagem da regressao logistica — os respondentes do MIA
neste estudo talvez ndo tenham diferenciado bem as respostas dentro do mesmo grupo, ou
seja, entre adogdo total e adocdo satisfatéria, bem como entre pouca ado¢do e nenhuma
adocdo. Parte dessas variagOes intragrupos pode eventualmente ser explicada pelas
diferencas entre as empresas, além dos problemas tipicos dos instrumentos de coleta de
dados como os questionadrios, cujas respostas dependem da compreensao das questdes e do

julgamento pessoal de cada respondente, no momento da sua aplicacao.
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Figura 3 — A logica pertinente do MIA conforme avaliagao empirica nos casos

+ Plano de alocacdo dos recursos necessarios para
atingir as metas e objetivos, que geram ou estimulam
a criacdo de valor, estando conectados com a
estratégia de mercado.

* Desenvolvimento de capacidades, que formem
liderancas, capacite colaboradores estratégicos para
as competéncias e habilidades necessarias hoje e no
futuro.

* Recursos e capacidades conectados a posicdo
competitiva da organizacdo e aos seus fatores
externos e internos.

* Sistema de informacdo integrado que nao se limita ao
desenvolvimento do plano estratégico, mas também
promove o desempenho da organizacdo.

+ Alta administracdo apoia os
envolvidos nas iniciativas
estratégicas, compromete-se com
o sucesso das acdes das
liderancas, e envolve-se coma
implementacdo, reconhecendoe
conduzindo comportamentos.

+ Cultura facilita a gestdo das
mudancas impostas pela
estratégia, com os usuarios
interagindo com os novos
sistemas estratégicos, areas
funcionais operando comfoco
comum e distribuicdo apropriada
das informacdes.

Recursos e capacidades

AcBesa serem
executadas para
implementar a

necessarios para
implementar a

Estratégia

Sistema de controle para avaliar a estratégiae paraa
gestdo do alinhamento estratégico, pressupondo uma
visdo clara, objetivos e metas alcancaveis para atingir
essavisdo, negociadas com base em relatérios e
controles internos.

Estabelecer as métricas do sucesso da estratégia e usar
sistema de monitoramento do progresso do desempenho
da organizacdo, dos gerentes, colaboradores, objetivos e
metas, através dos seus respectivos indicadores
estratégicos.

Avaliar se o que foi planejado foi alcancado, avaliar os
responsaveis pelas metas, e controlar os prazos de
execucdo, revisando os planos estratégicos a medida que
eles sdo implementados.

Medir e monitorar os efeitos das iniciativas
implementadas, rastreando o seuimpacto interno,
inclusive com relacdo aos riscos das iniciativas
estratégicas, e permitindo excecdes, caso alguma meta
ndo seja plenamente alcancada.

* Implementarum modelo de
gestdo que esteja de acordo
com o direcionamento
estratégico da organizacdo,
formatando a organizacdo
para maximizar o
alinhamento entre a alta
administracdo e a geréncia
intermediaria.

Formatar a organizacdo para
proporcionar o nivel de
coordenacdo e controle
desejados, o nivel de

ecessarios

para |mpnementar a

Controles

Desenho
organizacional
apropriadoa

* Desdobrar as estratégias em
acdes para alcancar os objetivos,
comunica-las de forma que os

Eficacia da
implementacdo
da estratégia

descentralizacdo desejado,
viahilizando a inter-relacdo
conjunta entre controles

colaboradores compreendam
como as suas tarefas se encaixam
nos objetivos gerais da
organizacdo.

* Forte envolvimentoe
comprometimento da equipe
com os objetivos e as metas
pretendidos, reforcados poruma
interface entre osindividuos e a
organizacdo, para que os
colaboradores invistam energia
pessoal nas tarefas.

+ Alcancados os objetivos e metas,
deve-se fornecer feedback e
reforcar o comportamento
apropriado dos colaboradores,
bem como recompensar as
pessoas pela obtencdo dos
resultados.

socioideoldgicos e
tecnocraticos.

+ Estruturaorganizacional
oferece apoio paratodos os
colaboradores, facilitaa
movimentagdoda
informacao através das areas
funcionais, apresenta
mecanismos internos de
colaboracdoe de
aprendizado interativo.

+ Estrutura organizacional esta
formatada parao
gerenciamento do
desempenho e da eficiéncia,
para melhorar o conjunto
completo de atividades
dentro de processose
subprocessos.

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de Monteiro de Barros e Santos (2019)%.

! Adaptacdo resumida do modelo de Monteiro de Barros e Santos (2019) apds a avaliacdo empirica nos casos.
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Uma sugestdo de estudo futuro, na mesma linha do presente, poderia ser investigar
em profundidade casos de empresas cujo perfil de atendimento as recomendag¢bes do MIA
seja internamente diferente entre as dimensdes de maior e menor potencial de contribuicdo
ao do framework do MEA, comparando os seus resultados nestes indicadores. Outra sugestao
seria incluir um numero maior de empresas, em um estudo quantitativo, buscando inclusive
avaliar eventuais diferencgas entre as contribui¢des individuais ou conjuntas de cada um dos
71 indicadores do MIA para a eficacia estratégica do MEA.

A diferenca entre ser eficaz e ineficaz, na implementacdo de estratégias pode estar
entre possuir nivel mediano e baixo de alinhamento entre os sistemas organizacionais
estratégicos (MONTEIRO DE BARROS; FISCHMANN, 2020), ou seja, se todo o esfor¢o alinhador
resultar em baixo alinhamento dos sistemas estratégicos, ainda assim a organizacdo sera
ineficaz na implementacdo de suas estratégias. Pelo que se depreende dos casos estudados,
nao é preciso atender a todas as recomendacdes para ser eficaz e um alinhamento inferior
pode significar a ineficacia.

As empresas-caso estudadas apresentam ainda uma caracteristica que vai ao encontro
do principio da equifinalidade dos sistemas abertos citada por Bertalanffy (1969), uma vez que
nem todas as recomendac¢fes foram colocadas em pratica para que elas se apresentassem
eficazes na implementacdo das estratégias e tampouco foram as mesmas recomendacdes que
produziram essa eficacia.

Os quatro casos estudados sugerem a confirmacdo empirica da hipdtese tedrica
proposta por Monteiro de Barros e Santos (2019), de que os 71 indicadores do esforco
alinhador preveem o nivel de eficacia da implementacdo de estratégias das organizacdes, indo
ao encontro dos achados de Monteiro de Barros e Fischmann (2020) e apresentam, nos casos,
evidéncias da pertinéncia do modelo tedrico ampliado e consolidado de indicadores do
esforco alinhador das organizacdes (MIA), conforme resumido na Figura 3, e da possibilidade

de sua aplicacdo na pratica empresarial.
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