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RESUMO:

Este artigo tem como objetivo analisar as dimensdes do alinhamento organizacional enquanto
ferramenta de apoio ao processo de gestao e a melhor governanca em uma empresa do
agronegocio. Os questionarios foram aplicados conforme o modelo de Labovitz; Rosansky
(1997) buscando analisar o nivel de alinhamento e os instrumentos que a organizacdo usa
para sustenta-lo. Caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, descritiva e qualitativa, com
procedimentos técnicos bibliograficos, documental e estudo de caso. Os resultados apontaram
gue o nivel de alinhamento é precario e insuficiente, contudo, com potencial de melhorias,
propiciando a incorporagao de uma importante ferramenta no apoio ao processo de gestao.
Palavras-chave: Processos de gestdo. Alinhamento organizacional. Processo decisoério.
Governancga Organizacional.

ABSTRACT:

This article aims to analyze the dimensions of organizational alignment as support tool for
process management and better governance in an agribusiness company. The questionnaires
were applied as model Labovitz; Rosansky (1997) seeking to analyze the level of alignment
and the instruments the organization uses to support it. It is characterized as applied
research, descriptive and qualitative, with bibliographic technical procedures, documentation
and case study. The results showed that the level of alignment is precarious and insufficient,
however, with potential for improvement, enabling the incorporation of an important tool to
support the management process.

Keywords: Management processes. Organizational alignment. Decision-making process.
Organizational governance.

1. Introducao

O cenario atual dos negdcios é de incerteza e instabilidade, exigindo constante adaptacao na gestao das organizagdoes e, consequentemente, maior
comprometimento, mais agilidade e inovagdo nos processos para manterem-se competitivos. Neste ambiente, o setor do agronegécio estd em expansao,

permitindo o crescimento das organizagdoes do ramo.

Dentro dessas premissas do mercado, encontram-se os gestores das organizacdes do agronegdcio que necessitam qualificar os seus processos decisérios a
fim de reduzir os riscos de suas decisdes. Assim, o processo de gestao se complexifica e as suas etapas de planejamento, organizagao, execugao e controle
precisam estruturar o engajamento das pessoas nos niveis estratégico, tatico e operacional, preocupando-se com o ambiente interno e externo da
organizacdo. Neste complexo processo de gestdo, desenvolvem-se continuos processos decisérios e a todo o momento é preciso decidir. Conforme
Chiavenato (2010, p. 254) “a tomada de decisdo é o processo de escolher um curso de acdo entre varias alternativas para se defrontar com um problema ou
oportunidade”. Desta forma, em busca de um objetivo comum, os colaboradores contribuem para o estabelecimento das estratégias, o gerenciamento dos

processos de trabalho e a qualificacao das rotinas diarias.

Nesta o6tica, insere-se o alinhamento organizacional, que visa organizar os processos organizacionais promovendo continuidade e melhoria na execugao dos
mesmos. O estudo de Labovitz; Rosansky (1997) pondera que o alinhamento estd fundamentado em uma organizagao com clientes, estratégias, pessoas e

processos, bem como a relagao entre eles.

O estudo de Ribas (2006, p. 36) enfatiza que “uma organizacdo alinhada é uma organizacao focada no propdsito essencial do seu negdcio, o que representa
uma vantagem competitiva, um diferencial”. Para que a estrutura organizacional esteja alinhada € necessario o envolvimento de todos os colaboradores da
organizacao, independentemente do cargo ou posicao que ocupam. Assim, as organizagoes percebem a necessidade de estabelecer estratégias e objetivos

internos integrados, adaptando-se as constantes mudancas.

Neste contexto, o fluxo e o cumprimento adequado dos processos operacionais, e controles internos sao essenciais para o alinhamento organizacional que
pode contribuir para a melhor governanca da organizacao. Nesta perspectiva, a governancga organizacional, também denominada, de corporativa, por meio
de regras para a gestdao da empresa, corrige e minimiza os impasses dos processos decisdrios. O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2009) define a governanca corporativa como um sistema formal pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas.

Diante da premissa de que o alinhamento organizacional pode contribuir reduzindo as incertezas do processo decisério e a melhor governanga, a pergunta
norteadora deste estudo é: Qual o nivel de alinhamento organizacional em uma empresa do agronegodcio?

Dessa forma, o objetivou-se analisar as dimensodes do alinhamento organizacional enquanto ferramenta de apoio ao processo de gestao e a melhor
governanca em uma empresa do agronegdécio. Para alcancar o objetivo geral, buscou-se: a) identificar os instrumentos que a organizacao esta utilizando
para sustentar o seu processo de gestao; b) descrever o alinhamento organizacional da empresa objeto de estudo, a partir do modelo de Labovitz; Rosansky

(1997); c) verificar o nivel de alinhamento na empresa.

A tematica instiga a pesquisa em virtude de que os processos de gestdo e a governanga organizacional apresentam-se como um campo de estudos, que
contribuem para o alinhamento das organizacdes. Para o0 meio académico permite a revisao das tematicas abordadas, para a organizagao propicia uma
analise do processo atual e de possiveis mudancgas, oportunizando aos socios avaliar o alinhamento organizacional.

A partir destes objetivos e da metodologia de pesquisa aplicada realizou-se um estudo de caso em uma organizacdao de médio porte do ramo do
agronegocio, constituida em 2009 tem regime tributario pelo lucro real. As principais atividades sdo a revenda de insumos, maquinas e equipamentos

agricolas, tendo como atividade secundaria o comércio de graos.

A fim de alcancar o objetivo proposto, o presente artigo esta estruturado da seguinte forma: base conceitual, os aspectos metodoldgicos, a analise dos

resultados, as conclusdes e, por fim, as referéncias bibliograficas do estudo.
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2. Referencial Teodrico

Apresenta-se uma revisao da literatura acerca dos conceitos tedricos do processo de gestao, alinhamento organizacional, processo decisério e governanca
organizacional, a fim de sustentar teoricamente este estudo e possibilitar a analise dos resultados.

2.1 Processos de Gestao

O processo de gestao organizacional modela as organizacdes em busca dos seus objetivos, estruturando-a no caminho a ser seguido. A organizacao deriva
de uma necessidade, conforme expoe Guerreiro (1989 apud Padoveze, 2012, p.18):

[...] uma empresa decorre da necessidade e/ou desejo de alguém que tem expectativas a serem atingidas e que por isso se dispde a investir num
empreendimento, o seu patrimonio, ndo sé o econdmico, mas também o patrimonio moral. S3o empresarios, acionistas, socios, enfim, empreendedores
motivados por um conjunto de crencgas, valores, convicgdes, e expectativas individuais. (...) as crencgas, valores e expectativas dos empresarios sao
convertidas em diretrizes que irao orientar todos os demais componentes do sistema empresa para os resultados desejados.

A partir dos valores e expectativas, define-se a missao, o propdsito da organizacdao, conforme os estudos de Guerreiro, Souza (2015 p. 91) “o processo de
gestao € um mecanismo fundamental para que a organizagao possa assegurar o cumprimento de sua missao”. Assim, Guerreiro (1989 apud Padoveze,
2012, p.18) explica que:

[...] a gestdo se caracteriza pela atuacao a nivel interno da empresa no sentido de otimizar as relacdes recursos-operacdo-produtos/servicos,
considerando nesse esforgco o comportamento das varidveis dos ambientes externo e interno que impactam a empresa e os atributos dos recursos
possuidos.

Neste contexto, o processo de gestao engloba as atividades de planejamento, organizacao, direcao e controle. Chiavenato (2010) explica que o
planejamento define o que a organizacao pretende fazer no futuro e como devera fazé-lo; a organizacao visa estabelecer os meios e recursos necessarios
para possibilitar o planejamento e reflete como a empresa tenta cumprir os planos; a direcao representa a colocagao em marcha daquilo que foi planejado e
organizado; o controle representa o acompanhamento, monitoracao e avaliacao do desempenho organizacional, para verificar se as coisas estao
acontecendo de acordo com o que foi planejado, organizado e dirigido.

Para Padoveze (2012, p. 27), o processo de gestao “tem por finalidade permitir a empresa alcancar os seus resultados dentro de um conjunto coordenado
de diretrizes, para atingir metas e objetivos explicitados na declaracdo de visao empresarial.” Também, Pereira (2011 apud GUERREIRO, SOUZA, 2015, p.
90) afirma “a finalidade do processo de gestdo é assegurar o cumprimento da missdao da empresa, sendo que a etapa de planejamento estratégico
determina as diretrizes estratégicas, que deve direcionar a organizacao”.

Koetz (2009 p. 89) complementa que “um processo € um conjunto ou sequéncia de atividades interligadas, com comeco, meio e fim”. Por meio de processos
que as organizacoes recebem os recursos e os transformam em produtos, servicos e informacgdes, que sao devolvidas ao ambiente. Peleias (2002, p. 22)
salienta que “o processo de gestao compreende as etapas nas quais ocorrem as decisdes dos gestores”.

Nessa abordagem a organizacao precisa “planejar e definir suas estratégias de maneira que as mesmas cumpram os objetivos definidos, orientados aos
processos internos, sendo que o planejamento € elemento essencial para que a organizacao estabeleca suas prioridades e melhore seu desempenho
organizacional” (KOETZ, 2009 p. 72).

Para Pereira (2011 apud GUERREIRO, SOUZA, 2015) o processo de gestao é dindmico e deve ser retroalimentado com informacgdes e decisdes, que visam
alinhar e corrigir os desvios identificados na etapa de controle, e considerados como aberto, pois interage com elementos do ambiente externo,
influenciando e sendo influenciado. Welsch (1983 apud GUERREIRO, SOUZA, 2015, p. 90) reforca que “o papel fundamental da alta administracao é
gerenciar e acompanhar o processo de gestdao organizacional, que devera ser um processo continuo e interdependente que ira definir o destino da
organizacao no longo prazo”.

Para a interacdo dos processos de gestao com os stakeholders, visa-se o alinhamento relacionando o propdsito essencial a estratégia, as pessoas, aos
processos e aos clientes.

2.2 Alinhamento Organizacional

No processo da busca por eficacia, satisfacdo dos clientes e fixacdo no mercado onde atuam, as organizagdes buscam reorganizar suas estruturas e investir
em processos visando a melhor tomada de decisdes, vindo em encontro, a proposta do alinhamento organizacional.

As organizacoes precisam estar alinhadas para alcancar o propdsito principal, o alinhamento traz ferramentas e principios para que a organizagdao possa
adequar os seus processos, assim sendo, George Labovitz e Victor Rosansky desenvolveram um modelo de alinhamento, conforme consta em seu livro “The
power of alignment” (1997), fundamentado em quatro elementos-chave: as pessoas, 0s clientes, os processos e as estratégias. Os autores definem que o
alinhamento é um processo de integracao dos elementos da organizagao em torno do propdsito essencial dos negdcios, conforme apresenta a figura 1.

Figura 1: Modelo de alinhamento organizacional
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Fonte: Labovitz, Rosansky (1997, p. 36).

Nesta abordagem, o alinhamento vertical trata da relacao entre a definicdo da estratégia de negocios da empresa e a efetiva concretizacao da estratégia
pelas pessoas. E o alinhamento horizontal é entre os clientes e os processos, envolvendo a compreensao das necessidades do cliente e o alinhamento dos
processos (interfuncionais) capazes de integrar o que o cliente necessita. Conforme os estudos de Wanderley (2013 p. 27-28), os quatro elementos podem
ser melhor explicados:

e Estratégia: torna-se indispensavel que as diversas funcdes dispersas por todos os niveis da organizacdao, em conjunto, criem e compreendam a visao estratégica
enquanto propodsito a ser seguido. Com base na estratégia definida, sdo reconhecidos aqueles processos essenciais que devem ser controlados e revistos;

e Pessoas: Apods a definicdo da estratégica adotada, torna-se necessario determinar, em termos coletivos e individuais, as competéncias necessarias para alcancar o
propodsito definido. Assim, é destacado que as atividades ligadas a area de recursos humanos estejam alinhadas com a estratégia;
Clientes: é aconselhavel que as necessidades do cliente tenham relacdo com a elaboracao da estratégia e com a estruturacao dos processos-chaves da organizagao;
Processos: sdo as sequéncias de acdes essenciais para o alcance do propdsito da estratégia, que devem ser diferenciadas das demais, controladas e constantemente



aperfeicoadas.

Labovitz, Rosansky (1997) advertem que as organizacdes nao podem seguir reduzindo custos e pessoas para sempre, defendendo que uma organizagao que
gueira sustentar o crescimento e a lucratividade, conservar-se no mercado e estar entre as lideres, precisa criar um alinhamento entre pessoas, clientes,
estratégias e processos. Desta forma concentrando esforcos no foco do negécio, pensando e agindo continuamente de forma conectada aos pilares do
alinhamento organizacional, ajustando cada um dos elementos para que a organizacao alcance o propdsito fundamental. Sendo que as quatro dimensodes
devem estar alinhadas, integradas e estrategicamente geridas para cumprir o alinhamento proposto.

De acordo com Beer e Eisenstat (1996 apud BARROS, 2007, p. 14):

O termo alinhamento organizacional refere-se a complexidade e interdependéncia dos seus sistemas abertos, cujos elementos formais (como tecnologia,
estratégica e estrutura) e informais (pessoas, lideres e valores) precisam ser alinhados (ajustados) entre si, para a implementacdo eficaz das suas
estratégias.

Joshi et. al (2003 apud LELIS et. al, 2010) o alinhamento é importante ndo apenas no desenvolvimento de estratégias, mas também na implementacso.
Sendo a implementacao favorecida pelo alinhamento e ajuste de sistemas base, alocacao de recursos, cultura organizacional, prioridades e objetivos
organizacionais, por isto é salientada a importancia da coordenacao dos niveis hierarquicos das estratégias.

Nos estudos de Ribas (2006) o alinhamento trata de um processo gerencial que possibilita a organizacao estabelecer o rumo a ser seguido, integrando os
objetivos empresariais aos pessoais, delineando estratégias para alcanca-los. Sendo que as organizacdes veem-se ante a necessidade de obter maior
flexibilidade e comprometimento de seus colaboradores, diante disso a proposta de alinhamento organizacional ganha forca e credibilidade, pois, em tempos
de turbuléncia, as organizacoes precisam ter propdsito comum para ser compartilhado, que mereca a integracao dos recursos e que lhes permitam manter-
se no caminho do crescimento e da lucratividade. Todavia que o processo de alinhamento busca permear toda a estrutura, visando remover obstaculos e
adicionar incentivo e mecanismos de suporte para o desenvolvimento de relacdes de cooperacao e alinhamento com os stakeholders.

No mesmo contexto os estudos de Prieto, Carvalho, Fischmann (2009) destacam que a esséncia da estratégia € manter as organizacdes competitivas em
meio as descontinuidades, implicando em um processo de implementacao dinamico e que envolve a coordenacdo de multiplas variaveis e periodos de tempo
mais extensos do que os desprendidos no processo de formulacao.

O processo de gestdo é dinamico pela necessidade de tomada de decisdes, as quais ocorrem em todas as fases do processo.

2.3 Processo decisoOrio e governancga organizacional

O processo decisério estd presente em todas as etapas do processo de gestdo e a todo o momento os gestores tomam decisdes. Para Padoveze (2012, p.
30) a decisao se caracteriza em a “escolha de um curso determinado de agao entre varios cursos de acao alternativos. O curso de acao escolhido pode
compreender um conjunto de varios cursos de acao”. Peleias (2002, p. 65) complementa que “o processo decisorio € o conjunto de etapas ou fases pelas
guais passa o tomador de decisao na efetivacao de sua escolha”.

Os estudos de Santos, Neiva (2013, p. 31) salientam que “no processo de satisfazer o cliente, as organizagdes voltam suas atengdes para os membros que
trabalham e prestam servicos com o propdsito de concretizar sua missdo e atingir os resultados desejados”. De acordo com Koetz (2009, p. 70) “para as
organizacoes alcancarem tudo o que esperam e almejam é necessario planejar” e assim, efetuam processos para melhor tomada de decisao.

No processo decisdrio, os fundamentos de governanga consolidam-se como instrumentos para impulsionar positivamente os resultados das organizagoes.
Para Silva (2006) os modelos de governancga variam de um pais para outro, em geral delimita-se dois sistemas: o anglo-saxdo, que prevalece nos Estados
Unidos e no Reino Unido, e o nipo-germanico, que predomina no Japao, na Alemanha e na maioria dos paises da Europa. O que os diferencia sao as
estruturas de controle e propriedade, as formas de monitoramento usadas pelos proprietarios e suas visdes a respeito dos objetivos finais das empresas.
Sendo que o primeiro modelo voltado aos acionistas e o segundo voltado aos stakeholders.

No Brasil, a governanca corporativa progrediu com a globalizacao, com a abertura da economia, os processos de privatizacoes, fusdoes e aquisicdes. De
acordo com os estudos de Rabelo, Silveira (1999, p. 05) a “governanca corporativa é o sistema por meio do qual se exerce e se monitora o controle das
corporacoes”. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2014) define:

Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as organizagoes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e os relacionamentos
entre proprietarios, conselho de administracao, diretoria e 6rgaos de controle. As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em
recomendacoes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao, facilitando seu acesso ao capital e
contribuindo para a sua longevidade.

Em seu Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa (2009), o IBGC disp0e as organizacoes, independente de seu porte a praticas e
recomendacgoes que abordam questdes de propriedade, conselho de administracao, gestao, auditoria independente, conselho fiscal, conduta e conflito de
interesses.

A governanca corporativa possui alguns principios basicos que sao a transparéncia,; a equidade; a prestacao de contas ea responsabilidade corporativa. O
IBGC e GIFE (Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas) recomendam que haja elaboracao de um sistema de controle interno que monitore o
cumprimento dos processos operacionais e financeiros, assim como os riscos de nao conformidade, o sistema devera estimular que os 6rgaos da
administracao encarregados de monitorar e fiscalizar adotem medidas preventiva, prospectiva e proativa na minimizacao e antecipacao de riscos. No tocante
a remuneracao da equipe, deve ser um processo formal e transparente, estruturada de forma a vincular-se a resultados, com metas de curto e longo prazo,
relacionados de forma clara e objetiva a geracao de valor a comunidade e as causas onde a organizacao atua.

Segundo Mendes (2010 apud BENETTI, 2012, p. 22) “as boas praticas de Governanga Corporativa se convertem em recomendacdes objetivas ao alinhar
interesses diversos com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua perpetuidade”.

Os estudos de Mendonga et. al (2012) definem a governanca como um conjunto de principios ou mecanismos que conduzem o processo decisério em uma
organizacao a fim de que a mesma torne-se sustentavel economicamente e confidvel para seus stakeholders. Pode-se entender a governanga como a
criacao de estruturas internas e externas que garantem que as decisdes tomadas no ambito organizacional sejam tomadas dentro de parametros que
garantam os interesses dos acionistas/ governantes/ cidadaos, além de garantir a transparéncia das transacdes para as partes envolvidas.

Padoveze (2012) salienta que o objetivo da governanca é a criacao de valor ao acionista e, ainda que, as empresas que adotam o conceito de governanca
tendem a dar maior transparéncia de seus negodcios e padrdes contabeis e financeiros ao mercado, tornando-se empresas com maior aceitacdo geral e,
consequentemente, atrativas para investimentos.

Assim, o alinhamento organizacional podera contribuir para qualificar os processos de gestdo em uma empresa do agronegdcio, pois a melhor governanca
propicia as organizacgoes estrutura para o alcance dos seus objetivos.

3. Metodologia

Apresenta-se a definicdo da pesquisa, quanto a sua natureza, aos seus objetivos, a forma de abordagem do problema e do ponto de vista dos
procedimentos técnicos.

Do ponto de vista de sua natureza é aplicada, pois “visa gerar conhecimentos para aplicacdo pratica voltadas a solucdao de problemas especificos da
realidade” (ZAMBERLAN et. al 2014, p. 94). Do ponto de vista de seus objetivos, é classificada como descritiva, porque caracteriza o processo de gestao e
descreve o alinhamento organizacional da empresa objeto de estudo, a partir do modelo de Labovitz; Rosansky (1997).

Quanto a forma de abordagem do problema, este estudo pode ser considerado como sendo uma pesquisa qualitativa, por analisar questdes dissertativas do
guestionario. Sendo que abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas nao observadas por meio de um estudo quantitativo (BEUREN; RAUPP, 2008).
Zamberlan et. al (2014, p. 94) caracterizam a pesquisa qualitativa como “a interpretacao dos fendmenos e a atribuicao de significados”, sendo descritiva e
analisando os dados indutivamente.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, o estudo é bibliografico, documental e estudo de caso. Bibliografico porque buscou no referencial tedrico
embasamento sobre as tematicas. Para Vergara (2004), a pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado e



fornece instrumental analitico. E documental porque utilizou materiais e documentos referentes a pesquisa que ainda ndo foram utilizados. Segundo Cruz
(2010, p. 71) “é realizada por meio de coleta, classificacdo, selecao e utilizacdo de documentos primarios, que ndo sofreram nenhum tratamento cientifico e
servirao de fonte para a coleta de dados”. E, ainda € um estudo de caso que exige flexibilidade na analise e interpretacao dos dados coletados e de acordo
com Cruz (2010, p. 67) “consiste em um estudo profundo, exaustivo e detalhado de uma unidade de interesse”.

Na pesquisa qualitativa a definicdo da amostragem nao se baseia em critérios numéricos para validar sua representatividade, no entanto, precisa abranger
0s agentes sociais que tém uma conexao mais significativa com o problema a ser pesquisado (MINAYO, 2002).

A coleta de dados foi realizada por meio do preenchimento de questiondrios entregues as amostras dos sécios, funcionarios e fornecedores da organizacao,
aplicado em dezembro de 2015. Cruz (2010 p. 122) enfatiza que “o questionario é instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”. Utilizou-se como técnica de mensuracao a Escala de Likert, onde os
entrevistados indicam o grau de concordancia ou discordancia com as questdes propostas. Nesta pesquisa adotaram-se quatro escalas sendo: discordo
totalmente, discordo, concordo e concordo totalmente, na intencao de evitar a neutralidade, de ndao concordar e nem discordar. Os questionarios foram
estruturados numa escala de valores de 1 a 4, onde 1 significa que discorda totalmente e 4 que concorda totalmente.

A coleta de dados também envolveu observacao, “registro sistematico de padroes de comportamento das pessoas, objetos e eventos, a fim de obter
informacdes sobre o fendbmeno de interesse” (ZAMBERLAN et al. 2014 p. 119). A observacgao ocorreu de forma sistematica, sendo caracterizada por ser
estruturada e realizada em condigdes controladas, visando objetivos e propdsitos predefinidos (CRUZ, 2010 p. 91). Depois da coleta de dados, procedeu-se
a analise e interpretacdo dos dados com a finalidade de se obter respostas a questdo de estudo proposta.

4. Analise dos resultados

4.1 Caracterizacao da organizacao

A empresa constituida em 2009 é administrada por dois soécios fundadores com formagao em Agronomia e Técnico em Agropecuaria. Possui os segmentos
de insumos e maquinas agricolas e, secundariamente, de cereais, trabalha em duas unidades, sendo uma loja fisica e outra unidade de recebimento de
graos, desenvolve atividades de venda, visita comercial, vistoria de lavouras e pds venda. Em sua equipe tatica e operacional conta com vendedores
externos, almoxarifes, assistentes e supervisor administrativos, auxiliar e mecanicos de maquinas, armazenista, num total de 13 colaboradores.

E uma empresa de médio porte com regime de tributacdo pelo lucro real. Atua no noroeste do Rio Grande do Sul e atende as cidades de Augusto Pestana,
Coronel Barros, Boa Vista do Cadeado, Eugénio de Castro, Jdéia, Capao do Cipd, Tupanciretd, Jari e Quevedos.

4.2 Os instrumentos do processo de gestao

Referente ao planejamento estratégico da empresa, sua missao é garantir a qualidade de produtos e servigos, gerando valor e satisfacao ao cliente. Tem
como visao ser referéncia regional nos negocios onde atua, e presa os seguintes valores: ter a preferéncia dos clientes, satisfacdao e valorizacao, qualidade
em produtos e servicos, responsabilidade social e ambiental, ética e trabalho em equipe.

Estabelece como meta anual aumentar em 20% o faturamento do ano anterior. Como norteador da organizacao, apresenta a seus colaboradores um manual
de conduta, onde sao explicados todos os direitos e deveres correspondente ao trabalho em equipe e a cada fungao. DispOe ainda, de um plano de
comissoes que beneficia todos os colaboradores com base no faturamento/recebimento dos vendedores externos, assim incentivando o trabalho em equipe.

O acompanhamento e monitoramento do desempenho organizacional é feito através de reunides mensais onde sao analisados os resultados no periodo,
identificando os pontos fortes a maximizar e os fracos a corrigir ou minimizar.

O controle do custo operacional e margem de contribuicdao por grupo de produtos é feito utilizando como parametro o faturamento da empresa, em analise
comparativa aos periodos anteriores. Usa-se o método mark-up para a formagao de precos.

O estoque é controlado em sistema e manualmente por lotes e grupos, para ser possivel a verificacao e fechamento do mesmo. A estocagem é realizada de
forma organizada e separada com placas informativas, para facilitar contagens e carregamento. O acompanhamento é feito diariamente e a verificacao
semanal.

Através do fluxo de caixa, realizado mensalmente, é feita a previsao de receitas e despesas para um periodo semestral, utilizando-se dele para o processo
de tomada de decisdes (momentaneas e futuras), no sentido de necessidade de capital de giro (proprio ou de terceiros), rotatividade de estoque, reducao
de custos, prorrogacao ou antecipacao de contas, e despesas mais significativas. E realizado o comparativo do fluxo previsto x realizado, para dimensionar
os itens com maior elevacao ou diminuigao.

A contabilidade externa presta assessoria semanal, com reunides para sinalizar os resultados da empresa, referente ao faturamento, aumento/diminuicao
das despesas, resultado liquido evidenciado, e a partir disso, repassa a analise de faturamento versus margem comparando com os periodos anteriores,
evidenciando as metas concretizadas.

Seus socios veem o mercado do agronegocio em constante expansao, pois apesar das dificuldades encontradas e instabilidades climaticas, seus clientes
trabalham com bens de consumo, que suprem necessidades humanas. Deste modo, os produtores rurais sempre estarao produzindo, assim adquirindo
insumos para formar suas lavouras e maquinas para melhor qualidade e tecnologia de plantio/aplicacdo/colheita, visando maior produtividade, bem como
conforto e seguranca.

4.3 Nivel de alinhamento organizacional da empresa

O questionario aplicado, conforme proposto no modelo de Labovitz; Rosansky (1997), diagnosticou o grau de alinhamento da organizacgao, a partir das
respostas e percepcgoes, analisou-se questoes referentes a estratégia, os processos, os clientes e as pessoas.

A amostra constitui-se de 19 pessoas que compOe e participam ativamente das atividades da organizacdo, sendo 16 do género masculino e 3 do género
feminino, 7 com idade entre 24 e 30 anos, e 12 acima de 31 anos. As questdes foram aplicadas aos 2 proprietarios, 13 funcionarios e 4 fornecedores da
empresa, assim obteve-se o seguinte resultado por dimensoes:

a) Estratégia
O quadro 1 evidencia os resultados a partir do questionario no quesito estratégia.

Quadro 1 - Resultados da dimensao estratégia.

ESTRATEGIAS DT D C CT

As estratégias organizacionais sdo comunicadas de forma
clara para mim 0,0% 26,3% 52,6% 21,1%

As estratégias organizacionais orientam a identificagdo de
habilidades e conhecimentos que eu preciso ter 0,0% 10,5% 73,7% 15,8%

As pessoas aqui estao dispostas a mudar quando novas
estratégias organizacionais exigirem 5,3% 42,1% 47,4% 5,3%



Nossos administradores concordam com a estratégia
organizacional 0,0% 15,8% 73,7% 10,5%

Total na dimensao das estratégias 1,32% @ 23,68% @ 61,84% 13,16%

Fonte: Dados conforme pesquisa da autora elaborado a partir do Modelo Labovitz, Rosansky (1997).

Na dimensdo da estratégia, observa-se que 73,7% dos respondentes concordam e concordam totalmente que as estratégias organizacionais sao
comunicados de forma clara. 89,5% concorda e concordam totalmente que as estratégias organizacionais orientam a identificacdo de habilidades e
conhecimentos que as pessoas precisam ter e 84,2% afirmam que os administradores da empresa concordam e concordam totalmente com a estratégia da
empresa. Contudo, a afirmacao que divide opinides é de que as pessoas estdo dispostas a mudar quando novas estratégias organizacionais exigirem.

b) Pessoas
O quadro 2 evidencia os resultados a partir do questionario no quesito pessoas.

Quadro 2 - Resultados da dimensao pessoas.

PESSOAS DT D C CT

Nossa organizacgao coleta informacgodes de funcionarios sobre
como as coisas funcionam 5,3% 42,1% 47,4% 5,3%

Minha unidade de trabalho ou equipe é recompensada por
nosso desempenho em equipe 10,5% 47,4% 31,6% 10,5%

Os grupos dentro da organizacdo cooperam para alcancar a
satisfagao do cliente 5,3% 31,6% 47,4% 15,8%

Quando os processos forem alterados, o impacto sobre a
satisfacdo dos funcionarios é medido 10,5% | 57,9% 21,1% 10,5%

Total na dimensdo das pessoas 7,89% @ 44,74% @ 36,84%  10,53%
Fonte: Dados conforme pesquisa da autora elaborado a partir do Modelo Labovitz; Rosansky (1997).

Na dimensao das pessoas, € evidente a discordancia em relagao ao reconhecimento do desempenho das equipes e a avaliacdo da satisfacao dos funcionarios
gquando da alteracao de processos. A coleta de informacdes de funcionarios sobre como as coisas funcionam divide as opinidoes. Contudo, concordam que os
grupos dentro da organizacao cooperam para alcancar a satisfacao do cliente.

c) Processos
O quadro 3 evidencia os resultados a partir do questionario no quesito processos.

Quadro 3 - Resultados da dimensao processos.

PROCESSOS DT D C CT

Nossos gestores se preocupam como o trabalho é feito, bem
como sobre os resultados 0,0% 5,3% 63,2% @ 31,6%

Revisamos nossos processos de trabalho regularmente para ver
0 quao bem eles estdo funcionando 0,0% @ 26,3% 57,9% @ 15,8%

Quando algo da errado, corrigimos as razdes subjacentes para
gue o problema ndo volte a acontecer 0,0% 31,6% @ 47,4% | 21,1%

Os processos sao revistos para garantir que eles contribuem
para a consecucdo dos objetivos estratégicos 0,0% @ 36,8% @ 47,4% @ 15,8%

Total na dimensdo dos processos 0,00% @ 25,00%  53,95% 21,05%

Fonte: Dados conforme pesquisa da autora elaborado a partir do Modelo Labovitz; Rosansky (1997).

Verificou-se opinides divergentes em relagao aos controles e as contingéncias, ou seja quando algo da errado, nao ha preocupagao em corrigir as razoes
subjacentes para que o problema nao volte a acontecer. Ainda, 36,8% dos respondentes afirma que os processos nao sao revistos para garantir que eles
contribuem para a consecucao dos objetivos estratégicos. Contudo, 94,8% concorda e concordam totalmente que os gestores se preocupam como o
trabalho é feito, bem como sobre os resultados e 73,7% concordam que existe revisao dos processos de trabalho regularmente para ver o quao bem eles
estao funcionando.

d) Clientes
O quadro 4 evidencia os resultados a partir do questionario no quesito clientes.

Quadro 4 - Resultados da dimensao clientes.

CLIENTES DT D C CT

Para cada servico que a nossa organizacdo fornece, ha uma
lista acordada e priorizada, do que os clientes se preocupam 5,3% 42,1% 47,4% 5,3%



Sao fornecidos as pessoas da organizacgao, informacdes Uteis
sobre as reclamagoes dos clientes 5,3% 31,6% 47,4% 15,8%

Estratégias sao revisadas periodicamente para garantir a
satisfacdo das necessidades dos clientes criticos 0,0% 57,9% 26,3% 15,8%

Os processos sao revistos regularmente para garantir que
eles contribuam para a realizacao e satisfacao do cliente 5,3% 36,8% 47,4% 10,5%

Total na dimensdo dos clientes 3,95% @ 42,11% 42,11% @ 11,84%

Fonte: Dados conforme pesquisa da autora elaborado a partir do Modelo Labovitz; Rosansky (1997).

Na dimensao dos clientes, 57,9% discorda que as estratégias sao revisadas periodicamente para garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes criticos,
36,9% entende que ndo ha repasse de informacdes Uteis sobre as reclamacdes dos clientes. Um aspecto que divide opinides se refere ao fornecimento de
informacoes referentes ao que os clientes se preocupam e a falta de revisao regular dos processos que poderiam contribuir para a satisfacao dos clientes.

Em uma verificacdo geral, observa-se que as estratégias somaram 61,84% de concordancia; os processos 53,95% pontos de concordancia; alusivo aos
clientes ha um empate de 42,11% entre discordancia e concordancia; no quesito pessoas ha uma discordancia de 44,74%.

Observou-se que as estratégias sao melhor compreendidas aos fornecedores e sdcios. Os processos sao melhor percebidos pelos funcionarios. Para os socios
ha de ser melhorado os servicos para atender qualificadamente os clientes; na percepcao dos funcionarios a dimensdo pessoas precisa ser melhor analisada
e receber mais atencao da direcao da organizacao.

Cabe relatar alguns apontamentos registrados pelos respondentes nas perguntas abertas no ambito dos processos de gestdao. No que se refere ao
planejamento, evidenciou-se que é preciso aprimorar o planejamento individual de vendas, dispor e planejar reunidoes (motivacionais), palestras,
treinamentos.

No gue tange a organizacao e execucao dos processos, verificou-se que é preciso definir melhor a funcdo de cada funciondrio na empresa, intensificar e
aprimorar a comunicacdo entre os setores (operacional, assisténcia técnica e gerencial), explicar e transmitir melhor as informacgdes, maior agilidade nos
processos, avaliar os resultados da assisténcia técnica e dispor de caixa de coleta de satisfacao dos clientes.

No que se refere aos controles internos, constatou-se que é necessario melhorar o controle de bens e utensilios de uso diario, intensificar o controle do custo
de operacao e fluxo de caixa, averiguar e dominar as questoes referente a medicina ocupacional.

No gue tange as pessoas, verificou-se que é importante avaliar desempenhos/resultados e reconhecé-los, rever trabalho aos sdbados, melhorar atitudes das
pessoas, respeitar e aceitar as opinides.

4.4 O alinhamento organizacional da empresa

Ao analisar o alinhamento organizacional pela ética do modelo Labovitz; Rosansky (1997) considera-se que quanto mais perto do centro do alvo estivessem
os pontos, mais estreito o alinhamento e maior a probabilidade de sucesso (HAYES, 2003).

Com base na pontuacao, demonstra-se na figura 2 o nivel de alinhamento atual:

Figura 2: Alinhamento atual da organizagao.

ESTRATEGIAS

60,4

62,3 55.1
PROCESSOS ¢ > CLIENTES

52,6

PESSOAS

Fonte: elaborado pela autora

Assim o alinhamento vertical na relacdo da dimensao da estratégia e das pessoas se apresenta como insipiente e pouco estruturado. No que se refere ao
alinhamento horizontal, na dimensao dos processos e clientes, ficou evidenciado que 0s processos precisam se alinhar melhor para atender e interagir com o
que o cliente necessita.

Observa-se que as quatro dimensdes ndao foram bem avaliadas. Evidencia-se assim, que a relacao estratégia/pessoas, carece de atencao, pois as pessoas
nao estdo dispostas a mudarem quando novas estratégias organizacionais exigirem, em contraponto a satisfacao dos funcionarios ndo esta sendo medida, a
unidade de trabalho nao se considera recompensada pelo seu desempenho em equipe e as informacgdes dos funcionarios de como as coisas funcionam nao
sao coletadas. O alinhamento dessas duas dimensdes ocorrendo, consequentemente acolhendo os funcionarios, a aceitacdo a mudanca acorrera
naturalmente.

Nas dimensdes dos processos/clientes necessita-se rever os processos para garantir que eles contribuam para os objetivos da estratégia e a satisfacao dos
clientes, corrigir as razoes para que problemas ndo voltem a acontecer, revisar periodicamente as estratégias para garantir a satisfacdao dos clientes e
fornecer informacgoes referente a cada servigo para atender as exigéncias dos mesmos. Uma vez que quanto mais proximo o cliente estiver da empresa,
maior a facilidade de decifra-lo e torna-lo parte do processo.

Evidentemente a dimensdo pessoa é a mais critica dentro da organizacao, sendo 52,63% de discordancia e discordancia total, assim, as pessoas nao estao
alinhadas e comprometidas, nao contribuindo para alcancar os objetivos. O alinhamento desta dimensao é capaz de gerar uma cultura organizacional que
resulte em satisfacao, comprometimento, motivacao, clientes pontuais, logo maior retorno financeiro.

5. Conclusao

O presente estudo permitiu consideragdes sobre as tematicas abordadas, quais sejam, os processos de gestao, o alinhamento organizacional, o processo
decisorio e a governanca organizacional. As conclusdes do estudo apontam que os objetivos foram alcancados, pois foi possivel identificar os instrumentos
gue a organizacao esta utilizando e suas caréncias.



Os resultados demonstram que o nivel de alinhamento é precario e insuficiente para considerar a empresa alinhada ao propdsito central. Na dimensao da
estratégia, elas estdo sendo entendidas, contudo as pessoas nao percebem a importancia das mudancas para atendé-las. Na dimensao das pessoas verifica-
se insatisfacao nas respostas. Na dimensao processos, constata-se opinidoes divergentes em relacao aos fluxos e controles. Na dimensao clientes, evidencia-
se a necessidade de revisao das estratégias para atender melhor aos clientes.

O alinhamento da empresa configura-se como fragil, contudo, com possibilidade potencial de melhorias. As dimensdes precisam ser revistas e realinhadas
em diferentes aspectos, a partir do uso eficiente dos instrumentos de gestdao que ja dispoe.

Recomenda-se a empresa que busque implantar um sistema de governanca simples, contudo, formalizado. A partir, de um sistema de controle interno que
monitore o cumprimento dos processos operacionais e financeiros, assim como 0s riscos de nao conformidade, estimulando os encarregados de monitorar e
fiscalizar a adotar medidas preventiva, prospectiva e proativa na minimizacao e antecipacao de erros e de riscos.

Sugere-se que na dimensdo da estratégia que os gestores formalizem o planejamento estratégico e que seja disseminado por toda a organizagao para
tornar-se um instrumento de governanca legitimo. Bem como elabore o orcamento anual, a analise da viabilidade dos negdcios e do planejamento de longo
prazo. Na dimensao das pessoas sugere-se medir e avaliar o impacto sobre a satisfacdo dos funcionarios por ocasido da alteracdo de processos.

Na dimensao dos processos indica-se a revisao dos fluxos dos processos para garantir que eles contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos, bem
como, corrigir problemas para que nao voltem a se repetir. Na dimensao dos clientes recomenda-se a revisao das estratégias que buscam a satisfacao do
cliente.

Ainda, indica-se que a empresa se aproprie das informacdes provenientes dos demonstrativos contabeis e gerenciais oferecidos pela assessoria do escritério
de contabilidade. Bem como, pelas informacgdes do controle interno no que tange ao controle do custo operacional, formacao de precos, margem de
contribuicdo, analise comparativas e fluxo de caixa. Estas informacdes poderdo ter um significado especial para a elaboracdo dos planos estratégicos,
gerenciais e operacionais da organizacao, bem como, para o controle e avaliacao do desempenho econémico e financeiro.

Assim, o estudo do alinhamento organizacional na organizagao propiciou a incorporacao de uma importante ferramenta no apoio ao processo de gestao e
enfatizou a necessidade de que os gestores utilizem instrumentos que permitam o melhor controle, o alinhamento entre estratégia e pessoas, clientes e
processos, possibilitando uma melhor governanca.

Como sugestao para trabalhos futuros fica a possibilidade de adequar os pontos principais verificados nesse estudo e aplicar novamente o instrumento de
pesquisa de Labovitz; Rosansky (1997) em organizacdes de outro porte e outros setores, a fim de verificar o nivel de alinhamento e as suas contribuicoes.
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