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RESUMO

Uma viséo aprofundada das informacBes sobre desempenho organizacional € prioritiria para
quaisquer decisdes de investimento que impactario os resultados da empresa. Virios
trabalhos ja4 abordaram os indicadores estratégicos que afetam o desempenho, porém nio
existe consenso sobre como mensurar tal construto ou, mesmo, como definir seus indicadores.
A falta de padronizacio dos “indicadores estratégicos” de entrada (inputs) ou dos
“indicadores de desempenho” (outputs) dificulta a comparagdo com o0s concorrentes
utilizando-se de uma mesma estrutura de indicadores, visto que a maioria destes néo € de facil
obtengdo, além da dificuldade de acesso aos estrategistas das organizaghes. Diante desta
perspectiva, este trabalho teve por objetivo discriminar os “indicadores estratégicos™ (inputs)
que mais influenciam o desempenho organizacional, com foco no segmento de méquinas de
construcio civil, utilizando-se de uin estudo de caso na CNH Industrial (CNHi) como
metodologia qualitativa dentro da abordagem da “estratégia como pritica”, visando a
descoberta de diferentes “praxis”, inter-relacionando-as com seus “praticantes” e as “praticas”
organizacionais. Na primeira e na segunda fases desta pesquisa, de natureza exploratéria,
foram identificados e agrupados os “indicadores estratégicos”, a partir de andlise de dados
secunddrios, entrevista pessoal e “painel de especialistas” com os estrategistas da CNHi. Na
terceira fase, de natureza descritiva, estes indicadores foram classificados (ranking) por meio
de levantamento (survey) em entrevista pessoal semiestruturada com um grupo maior de
estrategistas da CNHi. Em resumo, os resultados revelaram que os “indicadores estratégicos”
que mais tém influenciado o desempenho das empresas sdo: relacionamento com clientes,
capital humano, comunicacio efetiva, planejamento, controle e execugdo estratégica,
desenvolvimento com foco em produtos e processos, aliangas estratégicas, responsabilidade
social e ética e glocal: pensar globalmente ¢ agir localmente. Espera-se que estes resultados
possam servir de incentivo s demais empresas para coniribuirem com tais pesquisas,
podendo levar o conjunto destas respostas a validagfio destes “indicadores estratégicos” ou a
proposicdo de novos indicadores e sua respectiva validagio @ posteriori.

Palavras-chave: Desempenho organizacional. Estratégia como prédtica. Indicadores
estratégicos. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

An in-depth view of information on the “organizational performance" is a priority for any
investment decisions that will impact on company results. Several studies have addressed the
strategic indicators that affect performance, but there is no consensus on how to measure this
construct or even how to define its indicators. The lack of standardization of "strategic
indicators” (inputs) or “performance indicators" (outputs), difficult to compare with
competitors using the same framework of indicators, since most of these are not easy
obtaining, as well as difficult access to strategists of organizations. Given this perspective,
this study aimed to discrimination of "strategic indicators” that influence the performance of
companies, focusing on the construction machinery segment, using a case study at CNH
Industrial (CNHi) as a methodology research within the approach of "strategy as practice”
aimed at discovering different practice, inter-relating them to its practitioners, and
organizational practices. In the first and second phase of this research, exploratory in nature,
they have been identified and grouped the "strategic indicators” from the secondary data
analysis, personal interviews and "expert panel” with CNHi strategists. In the third and final
phase of a descriptive nature, were classified (ranking) the "strategic indicators”, through a
survey in semi-structured personal interview with a larger group of CNHi strategists. In
summary, the results revealed the "strategic indicators” that has more influenced business
performance are: customer relationships; human capital; effective communication; planning,
control and sirategy execution; development with focus on products and processes; strategic
alliances; social responsibility and ethics and glocal: think globally and act locally. It is hoped
that these results will serve as an incentive to other companies to contribute to such research,
which may lead all of the responses to the validation of these "strategic indicators” or the
proposal of new indicators and their respective validation a posteriori.

Keywords: Organizational performance. Strategy as practice. Strategic indicators.
Performance indicators.
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1. INTRODUCAO
1.1 Apresentacdo do tema e problema de pesquisa

O tema “Desempenho organizacional” vem recebendo hd décadas, a atengdo de
pesquisadores em diversos trabalhos tedricos e empiricos. Uma visdo aprofundada das
informacBes sobre ele é prioritaria para quaisquer decisGes de investimento que impactardo o
resultado da empresa. A alta administracdo, de posse dessas informacoes, pode alinhar suas
acgles ao planejamento estratégico, a visdo e & missdo da organizagdo.

Existe uma tendéncia global de aumento da importincia da mensuracio do
desempenho utilizando-se de grupos de ferramentas mateméticas denominadas “indicadores
estratégicos”, que podem ser definidos como varidveis qué provém informagdes sobre as
medidas de determinado produto ou processo ao longo do tempo (KAPLAN e NORTON,
1996; HOPE e HOPE, 1996).

Conforme Macedo-Soares ¢ Ratton (1999), esses indicadores estratégicos sio
organizados em um modelo estruturado, denominado “sistema de medicio do desempenho
organizacional”, definido por Clark Jr. (1995) como o conjunto de pessoas, processos,
ferramentas e métodos que, de forma conjunta, analisam, avaliam, descrevem e revisam dados
e informacBes sobre as miltiplas dimensGes do desempenho nos niveis individual,
operacional, grupal e geral da organizacio, em seus diversos elementos constituintes.

Macedo-Soares ¢ Lucas (1996) observam que um dos problemas dos sistemas de
medicio do desempenho organizacional, principalmente das organizagdes brasileiras, estd
relacionado a falta de indicadores qualitativos (subjetivos), sendo estes primariamente
quantitativos, voltados as dimenses financeiras. Quando da realizacio de seu estudo,
apuraram que menos de 10% das organiza¢Ges participantes afirmaram possuir indicadores
relacionados & satisfagiio dos clientes, que vem se mostrando como um dos principais
indicadores das 1ltimas décadas. Ainda segundo estes autores, ndo hé nenhum indicio de que
03 indicadores financeiros serdo substitaidos, mas novas dimensdes, adicicnalmente, tendem a
assumir papel fundamental nas praticas de medicio de desempenho.

Ratton (1998) resume no Gréafico 1 as principais dimensfes com base nas quais as
organizacdes medem seu desempenho, mostrando claramente a tendéncia de crescimento de
indicadores ndo financeiros, com foco especialmente na satisfac@o do cliente e na qualidade

de produtos e servicos.
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Grifico 1 - Dimensdes para a medicdo global do desempenho
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Fonte: Ratton (1998)

Apesar da tendéncia de crescimento dos indicadores ndo financeiros, as organizagQes
ainda continuam mensurando predominantemente os resultados financeiros, que constituem o
foco principal dos objetivos dos stakeholders acionistas das empresas (HENRI, 2004). Tais
indicadores apenas fornecem informacdes minimas para o desempenho futuro da empresa,
levando a uma visdo de curto prazo, sendo mais orientadas internamente que externamente,
desconsiderando, na maioria das vezes, a opinido dos clientes e dos concorrentes,
constantemente, inibindo a inovacfo, carecendo, dessa forma, de viso estratégica (NEELY e
NAJJAR, 2003).

Com o objetivo de contornar vieses nos sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho, vem surgindo novos modelos de mensurac@o que buscam focar além de fatores
financeiros. Destes, o mais utilizado é o BSC (Balanced Scorecard), criado por Kaplan e
Norton (1992), o qual propde que as empresas mensurem seu desempenho a partir de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. A
perspectiva financeira leva em conta o valor criado pela empresa, incluindo tipicamente:
rentabilidade, crescimento e valor para o acionmista. A perspectiva do cliente foca
principalmente nos mercados-alvo da empresa, buscando medir: a satisfagio dos clientes e sua

aquisico e reten¢o, além da participacio de mercado. A perspectiva de processos internos
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refere-se & forma como a empresa organiza-se para entregar seus produtos e servigos, com
vistas As medicBes de tempo operacional; flexibilidade e qualidade de seus produtos. E, por
iiltimo, a perspectiva de aprendizagem e crescimento visualiza e propde mudangas na
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhorias de médio a
longo prazo, com foco principalmente na capacitacio de empregados, no empowerment dos
Iideres e nos sistemas de recompensa dos funcionirios (KAPLAN e NORTON, 1997). Para
estes autores tal sistema pressupde um ciclo virtuoso, em que uma melhor capacitagio
(aprendizagem e crescimento) propiciard melborias na eficiéncia dos processos (processos
internos), o que aumentar4 a satisfacfio dos clientes (clientes) e os motivara a novas compras,
aumentando a rentabilidade da empresa (finangas).

O desempenho organizacional é influenciado por uma série de pardmetros, dentre os
quais podem-se destacar: decisBes administrativas, planejamento e execugfio estratégica,
gestdo de recursos da firma e competéncia orgahizacional. O conceito de competéncia
organizacional deriva da teoria baseada em recursos RBV (Resource Based View),
relacionada ao conjunto de recursos coordenados, tangiveis e intangiveis que afetardo o
desempenho da organizacio, uma vez que a prépria organizagfio pode ser entendida como o
conjunto de recursos empregados de forma produtiva para a geragdo de riquezas. Tais
recursos podem ser classificados em: a) capital fisico: tecnologias e equipamentos; b) capital
humano: capacidade de relacionamento e intelectual dos funciondrios da empresa; ¢) capital
organizacional: relacionado a estrutura formal da empresa e a suas ferramentas de
coordenacdo e controle. Conforme Fernandes, Fleury e Mills (2006), a perspectiva de
aprendizado do BSC estd ligada as competéncias organizacionais, pois a perspectiva de
aprendizagem é constituida de fatores que podem ser traduzidos por recursos, segundo a
proposta da RBV. Componentes como satisfacio dos empregados, nivel de habilidades e
competéncias, compartilhamento de informag@es, politicas e procedimentos e lideranga, que
Kaplan e Norton (1996) colocam na perspectiva de aprendizado, coincidem com os diferentes
recursos, que, articulados, constituem uma competéneia organizacional. Resumindo, a
competéncia organizacional consiste na mobilizagdo de recursos, cuja aplicagio refletird no
desempenho, manifestado em indicadores escolhidos para as perspectivas de processos,
clientes e financeiras do BSC.

Segundo Schmidt e Bohnenberger (2009), medidas de desempenho organizacional €m
sido adotadas pela comunidade académica, principalmente, de duas formas: medidas objetivas

de resultado; e medidas subjetivas. As medidas objetivas incluem, entre outras, faturamento,
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nimero de funciondrios e resultado operacional. Ja as medidas subjetivas sdo coletadas pela
opinido do sujeito pesquisado. Conforme Venkatraman e Ramanujam (1987), estes dois
métodos podem ser convergentes e estes dois tipos de medida se correlacionam e podem ser
utilizados de acordo com a conveniéncia do assunto pesquisado. Schmidt e Bohnenberger
(2009) apresentam um modelo genérico de equacOes estruturais para a medigio do
desempenho organizacional, conforme apresentado na Figura 1. A MEE (Modelagem de
Equagdes Estruturais) permite que as varidveis latentes e observadas tenham seus erros de

medidas considerados pelo modelo.

Figura 1 - Modelo de equacoes estruturais genérico

Fonte: Schmidt e Bohnenberger (2009)

No modelo genérico da Figura 1, Y é a varidvel dependente ¢ X; € X, s#o as varidveis
independentes. Neste modelo, as varidveis latentes independentes ~ os construtos X; e X, —
seriam medidas pelas varidveis observadas Xj;, X1z, X13 € X1, Xop, X3, respectivamente, bem
como a varidvel latente dependente — o construto Y- seria medida pelas varidveis observaveis
Y, Y2 e Y3 Cada varidvel observada teria representado o seu erro de medig@o. O construto Y
teria como causas tedricas X;e Xo e as causas ndo representadas pelo modelo seriam
representadas por €.

O modelo genérico da Figura 1, simplificado e adaptado a realidade deste trabatho, é
apresentado na Figura 2, na qual a principal diferenca em relagdo ao modelo genérico refere-
se, basicamente, s varidveis independentes de entrada, ou causas tedricas X;, X, efc., que,
neste caso, sdo varidveis diretamente observadas, e ndo construtos, denominados doravante
neste trabalho como “indicadores estratégicos” (IE) (imputs), que irdo infleenciar o

desempenho organizacional, varidvel dependente de saida Y, medida com base em seus
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“indicadores de desempenho” (ID) (outputs) Y1, Y3 etc. Ressalta-se que este trabalho tem por
objetivo a discriminagdo dos indicadores estratégicos (IE) e n3o o desenvolvimento do
modelo de equagBes estruturais, propriamente dito, que serd tratado como sugestio de

pesquisa futura.

Figura 2 - Modelo de medicio de desempenho organizacional
Indicadores de

Indicadores
Estratégicos (IE) Desez;;gex:g; D)
(inputs) ip
Yi
X1 1¥1 ID1

/

m2 ¥z

Desempenho

Organizacional

Xn IEn \ IDn (Y=

Fonte: Elaborada pelo antor, adaptada de Schmidt e Bohnenberger (2409)

Apesar de a discussfo sobre como mensurar o desempenho organizacional ser
recorrente, o modelo BSC, segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006), tem sido mais utilizado
para organizar as diversas pérspectivas do desempenho. Porém, poucos estudos abordam
simultaneamente indicadores em mais de uma perspectiva do BSC (por exemplo, indicadores
de processos internos, clientes e financeiros).

Uma parcela significativa das publicagfes acad€micas referem-se aos indicadores de
desempenho (outputs), que, normalmente, estdo relacionados aos objetivos e resultados da
empresa, tais como faturamento e SoM (Share of Markef), que sdo dados, geralmente,
quantitativos e de informagio péblica. Pouca importancia tem sido dada & identificagéio dos
indicadores estratégicos (inputs), que consideram as varidveis causais do desempenho
organizacional. Tem-se dado preferéncia a medigio do desempenho utilizando tais
indicadores objetivos, pois tais medi¢des podem ser facilmente realizadas por meio de

medelos matemdticos, ao passo que varidveis subjetivas, tais como qualidade do produto e
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satisfacdio do cliente, devem ser feitas de forma indireta, utilizando técnicas complementares
capazes de quantificar tais indicadores, em principio, subjetivos, acrescentando-se que estas
varjdveis nfio estdo normalmente disponiveis publicamente.

Virias pesquisas ja abordaram os indicadores estratégicos (inputsy que afetam o
desempenho, porém nio existe consenso sobre como mensurar tal construto nem como definir
seus indicadores. Além disso, muita énfase tem sido dada aos indicadores financeiros
(quantitativos) e menos énfase aos indicadores qualitativos. A falta de padronizagiio destes
indicadores estratégicos (inputs) e dos indicadores de desempenho (outputs) dificulia a
comparagfio com os concorrentes utilizando-se de uma mesma estrutura de indicadores, visto
que a maioria nio é de facil obtencdo, além da dificuldade de acesso aos estrategistas
organizacionais.

Diante de tais perspectivas, busca-se nesta pesquisa contribuir para a evolugéo da base
do conhecimento sobre o tema “Desempenho organizacional” e da “Estratégia como prética”,
a partir da soluco do seguinte problema de pesquisa:

Quais s@o os indicadores estratégicos e com que grau de importéncia estes influenciam
o desempenho organizacional? Terd como base o estudo de caso em uma firma do setor de
comercializacio de maquinas de construgio civil.

Fm segunida, apresenta-se uma breve descrigiio dos cendrios brasileiro ¢ mundijal de
maquinas de construcdo civil, para elucidar a importincia deste setor no contexto desta
pesquisa.

Durante os Gltimos dez anos, o aumento do investimento em obras de grande porte no
Brasil tem promovido um incremento significativo na comercializagio de méaquinas usadas na
construcdo civil, com um crescimento médio em torno de 20% ano ao ano, mostrando-se
como um dos principais pafses do cendrio mundial. Em 2011, 29% das méquinas de
construcio foram importadas, destacando-se as minicarregadeiras e as miniescavadeiras, que
sio 100% importadas até os dias atuais. Segundo pesquisa da Associagio Brasileira de
Tecnologia para Equipamentos e Manutengdo (SOBRATEMA), os investimentos em obras

podem chegar a R$ 1,37 trilho até 2016, conforme mostrado na Figura 3.
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Figura 3 - Estudo SOBRATEMA de obras 2011 a 2016 1
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Fonte: SOBRATEMA 2011

Investimentos em obras do Programa de Aceleragio do Governo (PAC), PAC-2, da
Copa Mundial de Futebol (2014) e Jogos Olimpicos (2016) contribuem para este cendrio, que
tem chamado a atenc@o de diversos fabricantes mundiais de méquinas de construgdo para o
mercado brasileiro. O nimero de concorrentes que se reportam & Associagdo Brasileira da
Indistria de Méquinas e Equipamentos (ABIMAQ) aumentou de 9 fabricantes em 2010 para
17 em 2012, incluindo os asidticos (coreanos e chineses), que passaram também a reportar
seus mimeros de vendas e importacSes a esta associagdo. Uma das preocupacgdes € o nivel de
participagiio das importagBes no mercado brasileiro, principalmente pelo crescimento das
marcas importadas asiiticas, que, de uma ou outra forma, souberam entrar no setor.”

Diversos fabricantes t&m anunciado a construcdo de novas fdbricas no Brasil ou a
expansdo das jd existentes, devido a atratividade do mercado brasileiro. Diante da

concorréncia acirrada, faz-se mecessdrio aumentar a eficiéncia dos fabricantes e de seus

1A

2 PESQUISAS sobre equipamento. Revista Constrgiio Latino Americana, dez. 2011,

P ¢lio sobre equip os de < g0 proferida por Brian Nicholson, consultor, Belo Horizonte, 27 mar. 2012. Copyright geral @ Scbratema 2007-2012.
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concessiondrios, no intuito de aumentar sua competividade neste mercado, reduzindo custos
operacionais e permitindo melhores priticas comerciais em rela¢do aos clientes finais.

No setor de méaquinas de construgio, de forma similar ao setor automobilistico, em
todo o mundo, a maior parte das vendas é realizada por intermédio de concessiondrios ou de
distribuidores, ¢ ndo diretamente pela empresa fabricante. Dessa forma, todo o planejamento
estratégico em busca da melhoria do desempenho organizacional envolve também os
concessionarios.

Em 2011, o mercado mundial de méquinas de construgio atingiu o nlimero recorde de
805.000 unidades, segunda Association of FEquipment Manufacturers (AEM), principal
entidade do setor mundial para a consolidagfio dos nimeros de méquinas produzidas por pais.
A previsio é que em 2016 este nidmero atinja cerca de 850.000 unidades/ano. O mercado
brasileiro representa em tormno de 4% do mercado mundial, com volume total proximo a
28.000 unidades/ano.

Este mercado é dividido em duas linhas principais: equipamentos pesados e
equipamentos leves. A linha de maquinas é dividida entre os principais modelos citados a
seguir: escavadeiras hidrdulicas de rodas, escavadeiras hidriulicas de esteiras, pds-
carregadeiras, tratores de esteira, motoniveladoras, rolos compactadores e caminhfes
articulados. A linha de mdquinas leves é composta, principalmente, por: retroescavadeiras,
minicarregadeiras de rodas e de esteiras, manipuladores telescopicos, mini e midiescavadeiras
hidréulicas, pas-carregadeiras compactas ¢ manipuladores verticais. A linha de equipamentos
leves representa aproximadamente 60% do volume mundial. Consequentemente, 40% s&o
maquinas da linha pesada.

A seguir, apresentam-se os objetivos, geral e especificos, que servein de diretrizes para
a escolha da metodologia de pesquisa aplicada na coleta, andlise e interpretacio dos dados

como meio de se chegar 2 resposta do problema de pesquisa.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral
Discriminar os indicadores estratégicos que mais influenciam o desempenho

organizacional, na Gtica dos estrategistas de uma empresa lider do segmento de méquinas de

construgio civil.
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1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar, selecionar, agrupar e classificar (ranking) os indicadores estratégicos,
quantificando aqueles subjetivos, com base em entrevistas e questiondrios aplicados

aos estrategistas da CNHi (Case e New Holland Industrial);

» Identificar os atributos (subindicadores) de cada indicador estratégico, facilitando o

entendimento dos mesmos;

e Comparar o grau de importancia geral de cada indicador estratégico com o grau de
importincia destes indicadores na CNHi, segundo a vis@o dos estrategistas desta
empresa, permitindo verificar a influéncia destes no desempenho da empresa. O
desempenho serd apresentado por meio de dos indicadores apontados pelos dirigentes
da CNHi, de forma gue contenha pelo menos um indicador em cada uma das quatro
perspectivas do BSC: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento.

o Descrever as melhores priticas, segundo os estrategistas da CNHi, identificadas
durante a entrevista por meio da pesquisa documental, para que sirvam de
benchmarking &s demais pesquisas académicas, reforgando o conceito da “estratégia

como prética”, com foco no “desempenho organizacional”.

e  Verificar a distribuicio e o balanceamento dos indicadores estratégicos nas trés
dimensdes da “estratégia como prética” ~ prética, praxis e praficante — € como estas se
operacionalizam no dia a dia da CNHi, permitindo o aprendizado com a pratica

cotidiana.
1.3 Justificativa
Segundo Mayfield (1997) e Gary (2002), a partir da década de 1980 os indicadores de

desempenho deixaram de ser apenas financeiros, passando a agregar técnicas de

gerenciamento baseadas em valores (VBM — Value Based Management), permitindo que
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pudessem ser mensurados os retornos de investimento ROI (Return on Invesiment) de médio e
de longo prazo, tais como investimentos em ac¢des de comunicagio e marketing.

Luitz e Rebelato (2003) resumiram no Quadro 1 os principais modelos para medicéo
de desempenho organizacional, tendo todos em comum a definicBo de indicadores ndo
somente financeiros e que também podem ser avaliados no curto, médio e no longo prazo; ou
seja, considerando que os investimentos de maiores prazos de retorno ndo levam
necessariamente & conclusfo de que a organizagfio apresenta baixo desempenho. Segundo
estes autores, tais modelos, poedem ser aplicados a quaisquer ramos empresariais ¢ quando
bem aplicados podem proporcionar grandes aumentos nos niveis de desempenho
organizacional. Porém, se determinada organizagfo pretende utilizar indicadores para realizar
a comparaciio com concorrentes ou demais organizacdes, estes modelos ndo fornecem uma
padronizacio adequada para que esta comparagdo possa facilmente ser realizada, pois cada
organizacdo terd uma estrutura de indicadores, bem como uma forma particular de medi-los.
Eles ainda questionam: Como as organizagOes poderdio realizar comparagles com seus
concorrentes sendo que muitos indicadores ndo podem ser obtidos por serem confidenciais?
Uma possivel resposta seria a execugio de pesquisas sistemdticas por 6rgéos independentes,
que poderdo divulgar a comparagio de determinada orgamizacdo em relagio as demais
mantendo a confidencialidade da origem dos dados de cada organizagfio individual. No caso
especifico do ramo de mdquinas de constru¢io no mercado brasileiro, destaca-se a ABIMAQ,
fundada em 1975, responsavel pela coleta das informacdes sobre vendas e participagdo de
mercado (market share) dos fabricantes nacionais de mdquinas de construgdo associadas a

esta entidade, por estado brasileiro.

Quadro 1 - Modelos para a medicio de desempenho organizacional

Modelos Dimensbes sugeridas para desenvolvimento de indicadores
Rummiler e Brache {1984} Organizacdo, processos e aperadores.
Muscat e Fleury {1993} Custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovagdo.
Hronec {1994} Qualidade, tempo e custo aplicados a medidas nos processos e no output,

Prémio Nacional da Qualidade } Satisfaco dos clientes e mercado, finangas, pessoas, fornecedores, produto, sociedade

{FPNQ, 2002) e processos de apoio.
Balanced Scorecard {Kaplan e Finangas, cliente, processes internos (incluindo criagdo de processes e inovagdo de
Norton, 1997) produtos) e aprendizado / crescimento (incluindo pessoas e processos organizacionais).
Batanced Scorecard segundo As mesmas dimensées de Kaplan e Norlon incluindo a satisfaciio dos funciondrios e
Parmenter {Parmenter, 2002) meio ambiente e comunidade.

Fonte: Luitz e Rebelato (2003}
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Conforme Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2006), em se tratando da perspectiva da
“estratégia como pritica”, ainda ndo foram realizadas muitas pesquisas empiricas, em fungéo
de trés motivos principais: quantidade de dados necessdrios, forma de obté-los e dificuldade
de acesso a eles.

Segundo Langley (1999) e Pozzebon e Pinsonneuault (2005), pesquisas no &mbito da
abordagem da “estratégia como pratica” tém como um de seus focos a descoberta e andlise de
diferentes tipos de prdxis, inter-relacionando-as com seus praticantes € com as praticas intra e
extraorganizacionais, utilizando-se para tanto de metodologias qualitativas, principalmente o
estudo de caso, a etnografia, a histéria oral e a grounded theory. Como técnicas de coleta de
dados, destacam-se a observagfo participante, a entrevista direta (narrativa e/ou episddica) € o
uso de fontes documentais (PETTIGREW, 1990).

Este trabalho visa & discriminac@o dos indicadores estratégicos que mais influenciam o
desempenho organizacional ndo somente por mejo de consulta a literaturas cientfficas, mas
também de consulta & base secunddria de dados disponibilizados pela CNHi e,
principalmente, de entrevistas e “painel com os especialistas” em estratégia da CNHi. Assim,
este trabalho propde um estudo de caso que permita a obtencio de dados reais, com base nas
opinides e relatos cotidianos de uma organizagdo corporativa lider em seu segmento no
mercado brasileiro, e que possam ser utilizados para a evolugio do entendimento académico,
associando a “estratégia aprendida com a pritica’ ao aumento do “desempenho

organizacional”.
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1.4 Framework tedrico

A Figura 4 apresenta o framework tedrico com as fases desta pesquisa.

Figura 4 - Framework teérico da pesquisa

o o e = —
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Fonte: Elaborada pelo autor

O framework teérico apresentado na Figura 4 tem por objetivo facilitar a compreenséo
das fases desta pesquisa. Na primeira fase, foram identificados os indicadores estratégicos que
mais influenciam o desempenho das organizagdes do segmento de méaquinas de construg@o.
Na segunda fase, estes indicadores foram selecionados e agrupados. Na terceira fase, eles
foram classificados conforme o grau de importincia de cada um, na ética dos estrategistas da

CNHi, em estudo de caso realizado nesta empresa.

1.5 Estrutura da pesquisa

Esta pesquisa estd estruturada em seis capftulos, incluindo esta Inirodugio, em que se
apresentam o tema e o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa, o framework teérico
e a estrutura da pesquisa,

No segundo capitulo, faz-se uma revisio da literatura pertinente, com especial

destaque para os estudos sobre “estratégia como pritica” e “desempenho organizacional”, que
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vém se consolidando como importantes campos de pesquisa na atualidade, buscando aprender
com o dia a dia as melhores priticas organizacionais que permitam o aumento do desempenho
da firma.

No terceiro capitulo, faz-se uma descri¢ao da CNHi, objeto de andlise desta pesquisa,
bem como a evolucdo de suas marcas ao longo dos anos e apresenta-se oS principais
indicadores de desempenho organizacional da CNHi sob as perspectivas do BSC.

No quarto capitulo, descrevem-se os procedimentos metodologicos.

No quinto capitulo, procede-se & apresentacdo e andlise dos resultados.

No sexto capitulo, tecem-se as consideragdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os estudos feitos pelos autores
considerados referéncias acad@micas nos campos da “estratégia como pritica” e do
“desempenho organizacional”, que vém contribuindo fortemente para a evolugo da estratégia
organizacional. Comega-se definindo o conceito de estratégia e fazendo a apresentagfo de
estudos feitos por diversos autores associando a estratégia, na qual estd inclusa a estratégia
como pritica, A vantagem competitiva, a0 crescimento da firma e ao desempenho
organizacional. S3o também apresentadas as contribuiges estratégicas feitas por executivos
considerados “homens fortes” da inddstria e que alavancaram o crescimento das empresas

durante o periodo em que estiveram, ou ainda estdio, na diregio delas.
2.1 Estratégia e suas definigces

Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) assim definem estratégia:

Estratégia é o padrdio ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia
de agfes de uma organizacio em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar ¢ alocar os recursos de uma organizagio para uma postura singular e
vidvel, com base em suas compeiéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas
no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Para a compreensdo de qualquer tipo de trabalho cientifico, faz-se necessério que as
defini¢des de conceitos-chave sejam claras o suficiente para o perfeito entendimento do
assunto em questdo. Segundo estes autores, devido ao fato de as palavras esfratégia, metas ou
objetivos, politicas, programas e decisdes estratégicas possuirem diferentes significados para
vérias pessoas, antores ou culturas organizacionais, torna-se necessirio que tais expressoes
sejam definidas de forma consistente.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) também definem, além de estratégia, os conceitos,

Metas ou objetivos ditam quais e quando os resultados precisam ser alcangados, mas
ndo dizem como devem ser comseguidos. As metas principais, as que afetam a
diregfio ¢ a viabilidade total da entidade, sdo chamadas de “metas estratégicas”™.

Politicas séic regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a agdo
deve ocorrer. Politicas importantes, as que orientam a direglo ¢ a postura geral da
entidade on que determinam a sua viabilidade, sio chamadas “politicas
estratégicas™.
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Programas estabelecem a sequéncia passo a passo das agbes necessdrias para que
vocé atinja os principais objetivos. Expressam como os objetivos serfio alcangados
dentro dos limites estabelecidos pela politica. Asseguram que 03 recursos estejam
comprometidos para que vocd atinja as metas e proporcionam o tragado dinimico
contra o qual o progresso pode ser mensurado. Esses programas de porte que
determinam o empuxo e a viabilidade geral da entidade sdo chamados “programas
estratégicos”.

Decisbes estratégicas sio aquelas que determinam a diregho geral de um
empreendimento e, em (ltima andlise, sua viabilidade 2 luz do previsivel e do
imprevisivel, assim como as mudangas desconhecidas que possam OCOITEr eI SeUS
ambientes mais importantes. Ajudam intimamente a formar as verdadeiras metas do
empreendimento. Ajudam a delinear os amplos limites dentro dos quais a entidade
opera. Ditam tanio os recursos aos quais o empreendimento terd acesso para suas
tarefas quanto os principais padrbes nos quais esses recursos serdo alocados. O
dmbito das operagles ¢ a administracio pela eficiéneia, juntamente com uma
mirfade de decisdes necessdrias para manter a rotina didria ¢ 0s servigos da empresa.

A estratégia nfio é definida com base em um conceito tinico e definitivo. Whittington
(2002) a define sob quatro perspectivas diferentes, conforme a &nfase nos resultados ou
processos explicados, na Figura 5, dependendo do quadrante onde se posicionam as

perspectivas: cldssica, evoluciondria, processual e sistémica.

Figura 5 - Resumo das implicactes das gquatro perspectivas sobre estratégia
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A estratégia de um empreendimento é definida pela resposta a duas questdes: “Em que
ambiente a empresa compete?” e “Como ela compete?” A primeira questiio refere-se ao
escopo das atividades da organizagfio: Em quais produtos, mercados e atividades a empresa
deveria envolver-se? A segunda questio prende-se & necessidade de entender: Como a
empresa planeja obter vantagem competitiva sobre seus rivais dentro dos mercados onde
atva? (PETTIGREW, THOMAS e WHITTINGTON, 2002).

A obtengiio de vantagem competitiva € um tema que vem sendo amplamente discutido
nas organizacdes e na academia, ji4 que estas propiciam o aumento do desempenho
organizacional. A grande dificuldade tem sido: Como obter a vantagem competitiva
sustentdvel, j4 que as empresas rapidamente copiam as boas praticas das empresas lideres?
(PORTER, 1989; RUMELT, 1984; BARNEY 1991). Slack et al. (1997) definem cinco
fatores que contribuem para a vantagem competitiva das organizagGes, 0s quais se alcangados,
permitirdo A organizagio conseguir patamares superiores no mercado: 1. confiabilidade; 2.
custo; 3. flexibilidade; 4. qualidade e 5. velocidade.

A década de 1960 foi o marco inicial dos estudos sistematizados no campo da
estratégia. Na década de 1970, ocorreu a divulgacio de milhares de artigos, entre publicagBes
académicas e na imprensa de negécios, que exaltavam as virtudes do “planejamento
estratégico” formal, implantando na mente dos gerentes e em todas as partes uma espécie de
imperativo a respeito do processo: que era algo moderno e progressivo, ao qual os gerentes
deveriam dedicar mais tempo. Na década de 1980, a “administragio estratégica” também se
tornou uma disciplina académica independente, como j4 era o marketing e as finangas. Dessa
forma, o campo passou a ter suas publicacbes académicas de forma independente,
consolidando-se efetivamente na década de 1990 em diante (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢
LAMPEL, 2010). Na visdo desses autores, a disciplina estratégia ja surgiu como uma 4rea
multidisciplinar, influenciada pela Economia, pela Sociologia e pela Teoria das Organizacoes.
Porém, Micklethwait e Wooldridge (1998, p. 117) sfio criticos ao tecerem comentérios sobre a

forma de proliferacfo nos estudos da estratégia,

No alto da lista de dificuldades estd o fato de o planejamento estratégice nunca
realmente levar a0 pensamento estratégico. Ao contrédrio, fornece um ritual pedante
no qual os representantes de cada departamento tentam se apoderar de qualquer
recurso gue esteja sendo distribuido.

Estes autores também argumentam que estas perspectivas separam o pensamento da

aciio, afastando a contribuigio dos trabalhadores da linha de frente, os quais possuem
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conhecimento relevante sobre clientes e concorrentes, das atividades de “fazer estratégia”. A
proliferacio de perspectivas aumenta tanto o dinamismo quanto a complexidade das pesquisas
em estratégia. Vasconcelos (2001) aponta também o fato de os executivos estarem envoltos
em virias teorias alternativas, algumas vezes contraditorias entre s, podendo levar a reducio
da contribui¢io de tais teorias para a melhoria do desempenho das firmas. Preocupacio
similar também é apontada por Volberda (2004, p. 32) quando afirma que “o campo da
estratégia estd enfrentando momentos dificeis enquanto drea de estudo, que € urgente o
desenvolvimento de um pensamento préprio para ambientes hipercompetitivos” e que, mesmo
valorizando o pluralismo paradigmatico, a fragmentacio néo se resolverd pela preferéncia por
uma das escolas, com suas diferentes perspectivas, em detrimento de outra, mas pela sintese.
Surge nesse cendrio o estudo de Albino et al. (2010), cujo objetivo foi apresentar e discutir a
perspectiva da “estratégia como pritica” enquanto proposta de sintese paradigmdtica,
apresentando os principais modelos e construtos tedricos relacionados a abordagem da
“estratégia como pratica” e, em seguida, analisando as diversas contribui¢Bes metodolGgicas

que visam sugerir formas de se realizar pesquisas tedrico-empiricas a partir desta perspectiva.
2.2 Estratégia como prdtica e sua concepeio

Tradicionalmente a estratégia tem sido tratada como sendo propriedade das
organizagdes, visto que todas as organizagOes possuem uma ou outra forma de utilizé-fa. Vem
aumentando o reconhecimento da estratégia como pratica, deixando de ser propriedade
organizacional e passando a ser vista como algo que as pessoas fazem (Jarzabkowski, 2004;
Hambrick, 2004).

Segundo Whittington (2006), a ideia essencial da perspectiva pritica é que a estratégia
é mais do que simplesmente propriedade das organizagdes; € algo que as pessoas fazem, com
contetido que vem de fora, bem como interno s organizagGes, com efeitos que permeiam toda
a sociedade. Ainda segundo este autor, embora tenha sido aumentado o reconhecimento da
“estratégia como pratica” no campo das “pesquisas estratégicas”, pesquisadores ainda tendetn
a dividir-se entre aqueles que investigam a prdxis interna de organizagbes particulares
(atividades estratégicas em niveis intraorganizacionais) e aqueles que investigam os
praticantes da estratégia e sua prdticas dentro da sociedade em geral (atividades estratégicas
extra organizacionais). Este conceito remonta & indagacdo de Porter (1997) quando questiona
a visio estratégica “inside-out”, quando afirma que as empresas devem primeiro desenvolver

sua habilidades e competéncias internas e entdo levar os produtos para o mercado, versus a
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visdo “outside-in”, conduzida pela necessidade do mercado, que servirdo de diretrizes para o
desenvolvimento de produtos, caracterizando, dessa forma, algumas dividas dicotOmicas
levantadas por este autor: “O ambiente deve ser tomado como dado on ndo?” e “O tamanho
da empresa & causa ou consequéncia?” A promessa de recentes iniciativas tedricas da
literatura da estratégia que se baseiam na teoria da “estratégia como prética” € desenvolver
conexOes mais estreitas entre o que acontece dentro das organizacdes e fora das organizagdes
(Jarzabkowski, 2004).

O framework tetrico elaborado por Whittington (2006), conforme a Figura 6, propde
um modelo gue permite uma abordagem mais coesa da “estratégia como prética”, integrando
os niveis intraorganizacional e extraorganizacional, com base nos trés conceitos inter-
relacionados: prdxis estratégica, prdficas estratégicas e praticantes estratégicos. As prdxis
estratégicas estio relacionadas ao trabalho realizado ao se “fazer estratégia” e acontecem por
meio de episédios sequenciais, tais como, board meetings e conversas estratégicas, que s3o 0s
“check points” do plancjamento estratégico. As prdticas estratégicas sfo definidas como
conjuntos de tecnologias, ferramentas, rotinas, conceitos, ideias e procedimentos para pensar e
agir, que os estrategistas usam para “fazer estratégia”, sendo legitimadas por normas ou
sancionadas a partir de experiéncias passadas. Os praticantes sio aqueles que “fazem a
estratégia”, chamados “estrategistas”, quer sejam eles proprietdrios, membros da cipula

diretiva ou funcionirios.
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Figura 6 -~ Framework tebrico — Estratégia como pratica
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Fonte: Traduzido de WHIFTINGTON (2006)

A Figura 7 resume e explica a inter-relagio destes trés conceitos-chave: prdxis, prdtica

e praticante.
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Figura 7 - Estratégia como prética e suas trés dimensées: praxis, pratica e praticante
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Fonte: Adaptado de WHITTINGTON (2006)

Ainda na Figura 6, conforme Whittington (2006), no paralelogramo inferior
(“dimensdo dos estrategistas™), tém-se os vdrios agentes (estrategistas) intraorganizacionais,
normalmente, alta administragdo, diretores e gerentes de nivel médio, denominados por A, B e
C, que possuem um conjunto de normas, procedimentos e rotinas legitimadas no nivel
institucional e da cultura organizacional, definidas no paralelogramo superior (“dimensio das
priticas estratégicas™) de 1 a 3. Ainda no paralelogramo inferior, 0s eventos denominados em
algarismos romanos sdo as prdxis estratégicas. Observa-se que D, apesar de ndo ser um
funcionério direto da organizagio, participa de alguns episédios estratégicos. A medida que os
episédios estratégicos se sucedem, eles reproduzem a sua prdxis (1 a 3), ou a modificam, por
meio da introdugfo de uma nova prética (4), descoberta no ambiente extra organizacional.

Segundo Whittington (2006), os estrategistas sdo vistos como conex0es criticas entre a
prdxis intraorganizacional e as praticas intra e extraorganizacional. Verifica-se também o fato
de o modelo apontar a importancia de terceiros na formulacio da “estratégia como pratica”.

Ressalta-se a contribuicdo de Whittington, Johnson e Melin (2004) ao ampliarem a

anilise do modelo apresentado anteriormente, sugerindo o acréscimo de dois niveis de
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andlise: um acima e outro abaixo do nivel da firma. No nivel acima, discute-se a estratégia
como um amplo campo de atividade social, cujas préticas sdo importantes para a sociedade
como um todo. No nivel abaixo, em uma perspectiva gerencial, trata-se dos processos
estratégicos da firma e das atividades daqueles que fazem a estratégia, ou seja, a atividade dos
estrategistas. O desempenho das atividades realizadas depende de todos conhecerem e
representarem corretamente seus papéis. S3o levantadas questSes do tipo: Onde e como a
atividade de criacio e administragfio da estratégia realmente € feita?; Quem as realiza?; Quais
s30 as competéncias necessérias a esta atividade e como elas sio adquiridas?; Quais técnicas e
ferramentas s3o utilizadas e como a atividade de “fazer estratégia” é organizada?

Ainda neste modelo ampliado, sdo levantados alguns questionamentos do tipo: As
fontes de vantagem competitiva estfio no contefido da estratégia ou em seus processos de
formulagio/implementacio? Isso leva a dois tipos diferentes de problema de pesquisa: Quais
estratégias conduzem a uma performance superior, medida nfio apenas em termos de
maximiza¢io do lucro? e Como alcangar estratégias superiores? Conforme Whittington
(2002), cada wma das perguntas anteriores conduz a diferentes metodologias de pesquisa.

Segundo Langley (1999) e Pozzebon e Pinsonneuault (2005), pesquisas dentro da
abordagem da “estratégia como prética” tém como um de seus focos a descoberta e andlise de
diferentes tipos de prdxis, inter-relacionando-as com seus praticantes e com as praticas intra e
extraorganizacionais, utilizando-se para tanto de metodologias qualitativas, principalmente o
estudo de caso, a etnografia, a histéria oral e a grounded theory. Como técnicas de coleta de
dados, destacam-se a observagdo participante, a entrevista direta (narrativa e/ou episddica) e o

uso de fontes documentais (PETTIGREW, 1990).
2.3 Estratégia e vantagem competitiva associadas ao desempenho organizacional

Conforme Robbins (2005), as organizacdes estdo inseridas em uma economia global
em que os mercados mundiais interagem, ndo se limitando &s fronteiras regionais ou
nacionais, e empresas domésticas que nunca se preocuparam com a existéncia de concorrentes
estrangeiros, hoje os encontram dentro de seus proprios mercados. Segundo Kotler (1995),
para defender suas posicdes, as empresas devem aprender como entrar em mercados
estrangeiros e aumentar sua competitividade global. Quanto maior a demora em
internacionalizar-se, mais correrdo o risco de ficar de fora de mercados promissores, tais
como a Europa Oriental e o Extremo Oriente. O ambiente organizacional estd em constante

modificacio. Segundo Drucker (1999), a globalizagdo é o exponencial méximo e traz consigo
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fortes efeitos sobre as organizacOes, tais como: descentralizacfo, terceirizagdo e atuagéo em
diversos pontos geograficos, além de vérios outros fatores dindmicos, que exigem o correto
gerenciamento das capacidades existentes para a obtengéo de melhor desempenho.

As rdpidas mudancas no ambiente externo a empresa, cuja maioria ndo estd sob o
controle dos seus dirigentes, e as mudangas internas, tais como rotatividade dos empregados,
levam as empresas a reformularem seu planejamento estratégico para manterem seu
posicionamento no mercado. Um grande desafio enfrentado pelos dirigentes diante das
mudangas em um cenério econdmico de competi¢io crescente diz respeito a quais estratégias
adotar no curto, médio e longo prazo, de forma que possam ser tomadas as decisGes corretas,
reduzindo o seu risco e obtendo desempenho diferenciado.

Diversos estudos sfio realizados no campo da estratégia para identificar os fatores-
chave de diferenciacio entre as organizagdes que levam a obtenco de vantagem competitiva,
a melhoria do desempenho e ao consequente crescimento da empresa. Kaplan e Norton (1997)
afirmam que o sistema de avaliagio do desempenho deve contemplar todos os fatores que
influenciam o desempenho da organizagio. Para Porter (1989), uma empresa ganha vantagem
competitiva quando executa suas atividades de uma forma mais barata ou melhor que a
concorréncia. Acredita-se que a vantagem competitiva pode explicar o desempenho
excepcional de uma empresa e, portanto, melhorar seu desempenho e, inclusive, possibilitar
seu crescimento.

A estratégia corporativa estd relacionada ao posicionamento da empresa nos ambientes
econdmico, politico e social e consiste na tomada de decises, por exemplo, a definigéo de
quais tipos de negécio a corporagio quer participar, em quais localidades geograficas deseja
operar e os investimentos que devem ser feitos nas unidades de negécio (HILL e JONES,
1998).

Enz (2005) questiona: Porque algumas empresas obtém sucesso enquanto outras
fracassam? Jorge (2010) afirma que a maioria das empresas obtém sucesso no longo prazo por
meio de um planejamento estratégico que the permita adquirir, desenvolver e gerir recursos e
capacidades que proporcionem vantagens competitivas. Larkin (2009} defende que algumas
empresas podem possuir 0 mix necessrio entre produtos € servigos ou, mesmo, podem ter
tido sorte. Mas mesmo que a sorte conduza a0 sucesso, esta certamente nao ird durar.

Muitos pesquisadores do campo da estratégia acreditam que a vantagem competitiva
pode explicar o bom desempenho organizacional, e consequentemente, o crescimento da
firma. Como obter a vantagem competitiva jd nfio bastava aos estrategistas organizacionais, a

nova pergunta passou a ser: “Como sustentar a vantagem competitiva?” Teece, Pisano e
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Shuen (1997), dentre outros autores, passaram a considerar esta pergunta como sendo a
pergunta fondamental do campo da estratégia.

Sao diversas as teorias que retratam os aspectos da administracio estratégica, ou da
estratégia ernpresarial, que visam investigar as origens da vantagem competitiva, mas,
certamente, duas delas estdo entre as mais conhecidas e citadas em publicacOes cientificas:
“teoria do posicionamento”, de Michael Porter (PORTER, 1980), e “Resource-Based View —
RBV” (teoria dos recursos), de Jay Barney (BARNEY, 1997). Apesar de terem visOes
opostas, conforme explicitado por alguns autores, outros as entendem como visOes
complementares, visto que a teoria do posicionamento foca primordialmente no ambiente
externo (visdo Quiside-In), enquanto a teoria defendida originalmente por Jay Barney defende
que a base da vantagem competitiva consiste n0s recursos internos da firma (visdo Inside-
Out). Segundo Schoemaker e Amit (1999), é necessdria uma visao que itegre as diversas
abordagens desenvolvidas no estudo da vantagem competitiva sustentdvel, pois, conforme
eles, faz-se necessdrio encontrar uma forma de reunir estas duas visdes. O “Modelo das
capacitagdes dinimicas”, que tem por objetivo explicar a criagio de valor em ambientes
acelerados, veio justamente suprir tal lacuna, servindo como conciliadora destas duas visbes
(EISENHARDT e MARTIN, 2000). Conforme Foss (1996), Michael Porter iniciou seus
estudos em 1980, direcionando sua andlise com foco na habilidade da empresa em se
relacionar com o ambiente externo, dessa forma, dando mais énfase ac ambiente competitivo
que ao organizacional. Anos mais tarde, outra linha de pesquisa mostrava que OS recursos
internos a firma eram fontes potenciais de vantagem competitiva (WERNERFELT, 1934,
BARNEY, 1991).

Segundo Porter (1989), & medida que as empresas crescem os gestores enfrentam
desafios de gerir organizagBes mais diversificadas, complexas e desunidas em ambientes
heterogéneos e mutdveis. Como parte de wm ciclo virtuoso, empresas que possuem
excepcional desempenho financeiro tendem a continuar existindo, j& que as aspiragbes de
todos os stakeholders estiio supostamente satisfeitas. Uma empresa exibe desempenho acima
do normal sempre que ela gera, com seus recurses, um valor econdmico superior aqueles gue
os proprietdrios desta empresa esperam (BARNEY, 2007). E pouco provivel que a mera
sorte, conforme descreve o “serendipismo”, possa sustentar o crescimento da firma, mas ao
contrario, conforme diversos autores vém estudando, a gestdo competente de recursos,
habilidades, capacitagBes, cooperaciio e contribuicio dos dirigentes, entre outros fatores, estio
entre 0s pontos-chave para a obtencio de vantagem competitiva (BARNARD, 1938;
PENROSE, 1980; ANDREWS, 1987; ANSOFF, 1965; HAMBRICK ¢ MASON, 1984).
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Bamey (1997) defende o modelo VRIO: para que a empresa possa alcangar a
vantagem competitiva sustentdvel, a organiza¢io necessita possuir recursos que sejamn
Valiosos, Raros, dificeis de Imitar ¢ que a Qrganizac@io disponha de capacitagbes para
explorar esses recursos € implementar a estratégia.

No Quadro 2, observa-se a implicacio competitiva do modelo VRIO.

Quadro 2 - Modelo VRIO
VRIO - IMPLICACAO COMPETITIVA
. or oy e Organizaciio consegue o "
2 ) o
Valioso? Rare? Dificil de imtax? smplementar? Implicagiio competitiva

Nio Desvantz_l%em
Competitiva

Sim Nao Igualdade Competitiva

Sim Sim Nio Vantagemt Conq?cuuva
Temporiria

Sim Sim Sim Nio Vantagem Competitiva
Inexplorada

Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva
Sustentdvel

Fonte: Barney (1997)

Barney (1997), em sua teoria dos recursos faz uma sintese dos varios fatores que
contribuem para o desenvolvimento da vantagem competitiva: o correto posicionamento da
firma em um mercado, a posse e uso de recursos valiosos, raros e dificeis de imitar € o
desenvolvimento de processos gerenciais e organizacionais moldados pelos ativos especificos
da empresa e pelas trajetérias disponiveis. Porém, Eisenhardt e Martin (2000) afirmam qﬁe
em ambientes de rdpidas mudancas a teoria dos recursos atinge uma condigiio limite,
necessitando que a empresa desenvolva as suas “capacitagOes dindmicas”, definido como:
processos da empresa que integram, reconfiguram, capturam e liberam recursos para
rapidamente acompanhar e criar mudangas no mercado. Conforme Teece, Pisano ¢ Shuen
(1997), a esséncia das competéncias e capacitacbes dindmicas “reside nos processos
organizacionais da empresa, que so, por sua vez, moldados pelos ativos da empresa e sua
trajetdria evoluciondria”. Ou seja, 0 que a empresa pode fazer costuma estar até certo ponto
limitado por suas posigdes e trajetérias.

Segundo Fleck (2004), é preciso ir além da andlise da vantagem competitiva para
explicar o sucesso ou fracasso das organizagdes. Ou seja, o sucesso de longo prazo requer o
desenvolvimento de duas habilidades que conduzem ao desempenho excepcional: capacidade
da empresa de exercer prolongado poder no mercado, ocupando posi¢do privilegiada no setor;

e capacidade da empresa de projetar processos organizacionais que lhe permitam capturar,
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explorar e reconfigurar recursos valiosos e moldar consideravelmente seu ambiente de

negécios.

2.4 As contribuicies dos executivos industriais para a estratégia e desempenho

organizacional

A estratégia tem suas origens associadas &s liderancas de exércitos para a guerra. De
forma geral, estd ligada as opera¢des militares (HOSKIN e MACVE, 1986). A medida que as
organiza¢Ges iam crescendo e a concorréncia ficava cada vez mais acirrada, passou a ser
comum associar a estratégia organizacional i estratégia militar, visto que ambas tem por
intuito “enfrentar o inimigo” que ameaga sua sobrevivéncia. Obviamente, apesar de ser uma
metsfora, visto que a guerra, de forma geral, € inaceitavel por qualquer populagio, a estratégia
permite & organizaglo lidar com a concorréncia e manter-se competitiva no mercado. A
estratégia somente existe porque existe a concorréncia. Se houvesse apenas um provedor, sem
concorréncia, o consumidor nio teria opcio e o planejamento estratégico seria desnecessario.

Segundo Barcellos (2001), o conceito “estratégia”, originado nas manobras militares,
somente passou a ser aplicado s organiza¢Bes no fim da década de 1950, no periodo pos-
guerra. Inicialmente, vinculava-se  ideia de que era preciso planejar as estratégias. Muitos
executivos passaram a aplicar sua expetiéncia estratégica militar no planejamento estratégico
organizacional de curto, médio e longo prazo. Alguns desses estrategistas do perfodo pos-
guerra, considerados grandes executivos da inddstria, sio apontados a seguir: Chester Barnard
(AT&T), Alfred Sloan (General Motors), Alfred Chandler (Du Pont), Jack Welch (General
Electric) e, recentemente, apontado como o grande lider da indistria automobilistica, Sérgio
Marchionne (Grupo Fiat / Chrysler Industrial) e CEO da CNHi, cujas empresas do grupo
CASE Construction e New Holland Construction sdo objetos de andlise desta pesquisa.

Segundo Maia (2010), o planejamento estratégico e a formulacio de estratégias
empresariais iniciaram seu corpo tedrico com a publicagio de guatro obras nos Estados
Unidos da América: Leadership In Administration, em 1957, por Selznick; Strategy and
Structure, em 1962, por Chandler; Corporate Strategy, em 1965, por Ansoff; Top
Management Planning, em 1969, por Steiner. Até a década de 1970, ndo havia formalmente
um tépico académico denominado “Estratégia” ensinado em escolas de Administragdo. A
comunidade académica e empresarial possuia um corpo de conhecimento denominado

“Politica de Negdcios” (do inglés, Business Policy), orientado principalmente com base nos
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interesses de Chester Bernard por desafios estratégicos com os quais os gestores se deparavam
(JOHNSON et al., 2007).

Alfred Sloan da GM (General Motors) e Sergio Marchionne do Grupo Fiat / Chrysler
sdo vistos como grande estrategistas organizacionais da indistria antomobilistica em fungo
de sua grande capacidade intelectual utilizada no planejamento estratégico organizacional,
ajudando a reorganizar sua respectiva empresa, que se encontrava a beira da faléncia, como
no caso da GM na década de 1920 e da Chrysler na década de 2010. Ambos sdo reconhecidos
por sua analise e compreensdo de problemas de gestdo, tornando possivel o crescimento e o

progresso da empresa ao longo dos anos.
2.4,1 As contribuicdes de Alfred Sloan (Gereral Motors)

Alfred Sloan, que viveu entre 1875 e 1966, instituin um conjunto de procedimentos
padrfes para a gestdo de orgamentos, vendas e gestio de RH entre outros diversos setores.
Mantinha as definigdes politicas e estratégicas centralizadas, porém criou divistes
descentralizadas e autdnomas para a produgiio de componentes especificos automobilisticos,
transformando-as em centros de lucro.

Criou conselhos interdivisionais, que permitiam os executivos conversar sobre novas
formas de melhor aproveitar o business. Em resumo, formulou o conceito de empresa
descentralizada e multidivisional; implementou o conceito de marketing segmentado, fazendo
a GM crescer sua participagio de mercado em mais de 30% em menos de vinte anos;
estabeleceu um mecanismo de controle central que ndo prejudicasse a autonomia das unidades
de negécio, definindo que a responsabilidade do executivo principal de cada divisdo ndo teria
limites (cada divisdo deveria ser completa, com todas as fungOes necessarias para exercer
iniciativa e se desenvolver) e que determinadas fungBes centrais seriam necessdrias para
promover o desenvolvimento légico e o controle adequado das atividades da corporagio;
aprimorou a qualidade dos produtos fornecidos pela General Motors, agregando valor ao
produto; e reduziu o nimero de modelos oferecidos concentrando-se em quatro modelos
béasicos, racionalizando a sua produgio (HISTORIA DA ADMINISTRACAO a, 2015;
ALFRED P. SLOAN FOUNDATION, 2015; SLOAN, 1964).



2.4.2 As contribuices de Chester Barnard (AT&T)

Chester Irving Barnard, que viveu entre 1886 ¢ 1961, foi um pensador da Escola das
Relacdes Humanas, corrente da Administragio que surgiu em funco da grande depressdo
econdmica mundial de 1929. Conviveu com Elton Mayo, Whitehead, Roethlisberger e outros
importantes nomes da Escola das Relaces Humanas. Foi um importante contribuinte da
Ciéncia da Administracio, baseado em seu empirismo, sendo o criador da teoria da
cooperagio na organizacio formal, apresentada no primeiro de seus dois livros: the Functions
of the Executive (1938) (As FuncSes do Executivo) e Organization and Management (1948)
(Organizacio e Administracio). Embora tenha escrito livros de grande importéncia, foi mais
um executivo pratico do que um acad@mico, segundo Andrews (1979), dedicando quarenta
anos de sua vida & empresa American Telephone and Telegraph (AT&T), onde comegou
como funciondrio do Departamento de Estatistica, até tornar-se presidente (HISTORIA DA
ADMINISTRACAQ b, 2015).

Chester Bamard foi um dos pioneiros no estudo dos processos de tomada de decisdo,
envolvendo os tipos de relagBes entre as organizacOes formais e informais e o papel e as
fungdes do executivo. Contrariando importantes socidlogos, tais como Max Weber, cle
considerava as empresas como instrumentos mais eficazes para o progresso social do que o
Estado ou a Igreja, pois enguanto estas se baseavam na autoridade formal, as empresas
regiam-se pela cooperagfio entre individuos ligados a uma causa comum, mas que tinham wna
vida curta. Ele via a organiza¢gio como um “sisterna de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas”. A cooperagio €, portanto essencial a sobrevivéncia da
organizagﬁo. Em sua teoria da cooperacdo afirmava que a cooperagdo origina-se da
necessidade individual de cumprir propésitos de um sistema cambiante, em que vérios
elementos biolégicos, psicolégicos e sociais estdo combinados. Segundo ele, as organizagdes,
geralmente, ndo sobrevivem por ndo estarem de acordo com dois critérios essenciais a sua
sustentabilidade: efetividade e eficiéncia (WESTERN LIBRARIES a, 2015). Enquanto sua
definigdo de efetividade era a usual, relacionada ao atingimento das metas da organizagdo, a
de eficiéncia em uma organizagio referia-se ao grau em que uma organizacio se encontra
quanto i capacidade de satisfazer as necessidades dos individuos. Se uma organizago atende
as necessidades individuais enguanto atinge seus objetivos explicitos, a cooperagio entre os
membros deve perdurar (BARNARD, 1938). Taylor (1970) ratificou este conceito, afirmando
que a prosperidade do empregador n&o pode existir por muitos anos se ndo for acompanhada

da prosperidade do empregado, e vice-versa. Afirmou, ainda, que era preciso dar ao
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empregado altos saldrios, que é realmente o que ele deseja, e ao empregador, baixo custo de
produgio. Drucker (1999) ressalta que a motivagdo de Taylor (1970), ao contrario do que
normalmente é pregado nas academias, ndo era somente a geracdo dos lucros para os
proprietérios, mas o beneficio miituo para o empregado e o empregador.

Chester Barnard analisou e discutiu questOes como lideranga, cultura e valores durante
aproximadamente, trinta anos antes de o mundo empresarial dar a devida importancia a estes
temas. Em seu livro As fungbes do executivo discutiu o papel do executivo néo apenas de um
ponto de vista intuitivo, mas derivado da concepcdo de sistemas cooperativos. Formulou duas
outras importantes teorias: uma sobre autoridade e outra sobre incentivos. Ambas s3o vistas
no contexto do sistema comunicativo e sdo regidas por sete regras essenciais: 1) Os canais de
comunicagio devem ser definidos; 2) Todos devem conhecer os canais de comunicaciio; 3)
Todos devem ter acesso aos canais formais de comunicagfo; 4) Linhas de comunicagio
devem ser mais curtas e diretas possivel; 5) A competéncia de pessoas que servem como
centros de comunicagio deve ser adequada; 6) A linha de comunicagdio ndo deve ser
interrompida enquanto a organizagdo estiver funcionando; e 7) Toda comunicagio deve ser
autenticada.

Os gestores devem obter autoridade tratando seus subordinados com respeito e
competéncia. A fungio do executivo consiste na capacidade de tomar decisdes que conduzam
4 qualidade e & moralidade na coordenago da atividade organizada (BARNARD, 1938).

Quanto aos incentivos, ele propds duas formas de convencer os subordinados a
cooperarem: incentivos tangiveis e persuasdo, porém criticava que muita importéncia € dada a
persuasio, mais além do que incentivos econdmicos. Ele descreveu quatro incentivos
especificos conforme abaixo: a) dinheiro e outras formas de inducdio material; b)
oportunidades pessoais néo materiais de distingéo; ¢) condicdes fisicas ideais para o trabalho;
e d) benfeitorias e ideias, tal como o orgulho de ser trabalhador.

Para Barnard (1945), uma organizag3o existe quando: a) hd pessoas capazes de
comunicarem entre si, e b) elas estdo dispostas a contribuir com agdo a fim de cumprir um
propésito comum. A disposicio para contribuir com agfo significa o controle da prépria
vontade em beneficio da coordenagdo. Essa disposi¢do de confiar na organizagdo varia de
individuo para individuo, de modo que o sistema total de contribuigdes € instdvel, pois €
resultado das satisfagdes e insatisfagBes obtidas ou percebidas pelas pessoas.

Todas as organizacSes tém um propésito, mas este ndo produz cooperacio a nao ser
quando aceito pelos participantes. Além do seu aspecto objetivo, o propdsito tem um

significado subjetivo para cada pessoa. Uma das fungdes do executivo consiste em incutir a
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crenga na existéncia real do propésito comum. A continuidade de wma organizacdo nfo
depende somente dessa habilidade executiva de propagar o prop6sito, mas também na
habilidade de rever e renovar o propésito.

Outra funciio do executivo € a comunicacio: ela liga o propdsito a disposigio
individual de cooperar. A comunica¢fio traduz o propdsito em agiio. A coordenagio dos
esforcos em wm sisterna cooperativo requer um sistema de comunicagdo. Nos pontos de
interconexdo desses sistemas estfio os executivos, cuja fungfo consiste também em servir de
canais de comunicacio e sfo, desta forma, essenciais para a vida e a duragio da organizag#o.
Ainda segundo Bamard (1945), a comunicagio nfo consiste apenas na linguagem falada ¢
escrita, mas na “sensibilidade observadora”, que seria uma habilidade de entender sem
palavias as situacbes e intencdes. Esse feeling é desenvolvido com a experiéncia e
treinamento.

A contribuigio individual mais exigida de um executivo € indiscutivelmente a
lealdade. As linhas de comunicacfio nfio poderdo funcionar se os executivos néo estiverem
presentes no lugar e no tempo necessdrios, sem faltas por razbes pessoais comuns. Vale
ressaltar que essa qualificagio ¢é conhecida nas organizagdes seculares como
“responsabilidade”; nas organizagdes politicas como “regularidade”; nas organizagGes
governamentais como “lealdade”; e nas organizacOes religiosas como “completa submissao”
(LODI, 1971). Depois desta, destacam-se outras mais especfficas e pessoais: habilidades
gerais, envolvendo agilidade mental, amplitude de interesses, flexibilidade, capacidade de
ajustamento, tato € coragem entre outras. £ importante frisar que, segundo Barnard (1938),
um aspecto reforcado em seu livro, outra caracteristica importante do executivo consiste em
evitar grandes polémicas ou assuntos (issues) de forte discussdio, para que a autoridade nio
seja questionada, ¢ a emissfo de muoitas ordens formais que ndo sejam situagBes de
emergéncia. A segunda fungio mais importante do executivo consiste em assegurar os
servicos essenciais para cada individuo dentro da organizagdo, trazendo-os para a relagdo
cooperativa. Os métodos consistem em um bom recrutamento, indugdo, incentivos, supervisio
e controle, inspeciio, educacfio e treinamento, ou seja, processos que caracterizam a
administragio de pessoal. A terceira fungfio do executivo consiste em formular e definir os
propésitos, objetivos e fins da organizagdo e do trabalho a ser feito. E, por fim, a lideranga,
concebida como o poder que os individuos tém de inspirar a cooperagfo por meio da fé na
compreensio comuin, na possibilidade de sucesso e na satisfagéo dos motivos individuais.

Barnard (1938) afirma que a raziio da existéncia de uma organizagio esti no

desenvolvimento e na preservagiio de um sistemma de cooperagdo: “Sem cooperagiio, nio ha
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organizaciio”. Naturalmente, qualquer cooperagdo é construida para uma finalidade. E desta
forma que se justifica sua formulagio estratégica. Esclarece que a cooperacdo bem sucedida
constitui importante desafio gerencial, pois o comum na histéria da humanidade ¢ o fracasso
da cooperaciio, a desorganizacdo e a destruigio da organizagio (SELZNICK, 1957). Ainda
segundo ele, a autoperpetuagio esté ligada ao conceito de institucionalizagfio, atingindo a sua
identidade prépria, e mantém a sua integridade institucional, primando pela persisténcia dos
valores e suas competéncias. Barnard (1945) mostrou que o mais importante para 0 bom
funcionamento de uma organizacio e para a implantacio da estratégia € o fato de influenciar
as decisdes que sdo tomadas pelos membros da organizagio, conduzindo a organizagio na
trajetéria desejada.

Segundo Jorde e Teece (1989), dois fatores principais estio mudando o rumo do
conceito de cooperaciio e competi¢do em nivel mundial: a) o aumento do nivel da competicao
internacional, principalmente dos japoneses em relacio as corporagles americanas e europeias
no mercado global; e b) as regras dos acordos entre empresas, embora alvo de especial
atengo dos casos de anfitruste, tem crescido nas organizagles, governos e academias 0s
estudos sobre as formas como as organizagdes podem cooperar para competir. Eles também
discutem o tema “Cooperagiio no contexto da inovagdo™, sugerindo um “novo” balango entre
cooperacio e competigio, que deu origem ao termo coopetigdo, que significa “relagio
simultinea de cooperagdo e competi¢do” entie pessoas ou organizagdes, que oOcCOIre,
normalmente, para atingir um objetivo comum, tendo em vista a complementariedade de
recursos e a possivel redugfio de custos na fase de desenvolvimento de produtos, sem
considerar a competicio no momento de langamento do produto desenvolvido no mercado.

Nos dias atnais, verifica-se que os fatores acima citados permanecem presentes, com o
aumento ainda mais acirrado da competico internacional, a entrada de varios concorrentes
coreanos e chineses e a “coopeti¢do” cada vez mais presente em diversos setores que nao so o
de mdquinas de construgdio civil, como na inddstria automobilistica e de eletrodomésticos,
entre outros. Percebem-se vérias movimentagBes no mercado em termos de aquisicdes,
fustes, expansdes organicas e aliancas estratégicas.

Segundo Andrews (1979), o livio As Funcdes do Executivo, de Chester Barnard,
publicado em 1938, foi uma importante contribuicio para a administragio. Com foco na
apresentagio da teoria da cooperagdo na organizagio formal, reforgou o conceito de que a
organizacio é considerada um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou

mais pessoas. Se nfo houver cooperaciio entre elas, niio sobrevivera.
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O conceito de cooperagio entre organizagOes (interorganizacional) complementa o
conceito de cooperaciio intraorganizacional, focado por Barnard (1938). Segundo Jorde e
Teece (1989), a cooperacfio entre empresas é geralmente vista com impactos negativos ao
bem-estar econdmico, devido A formacdo de cartéis e & competigio, que normalmente conduz
3 hostilidade entre empresas. Segundo estes autores, faz-se necessdrio redefinir ambos os
conceitos, uma vez que pesquisas e trabathos colaborativos entre empresas podem evitar a
duplicagfo de esforgos. Pode-se citar como caso de sucesso a joint venture VLSI (Very Large
Scale Integrated), criada para desenvolver circuitos integrados, formada entre a NEC,
Toshiba, Hitachi, Mitsubishi ¢ Fujitsu em 1975 e dissolvida em 1979, com os cientistas

retornando as suas empresas originais.

2.4.3 As contribuicoes de Alfred Chandler (Du Pont)

Alfred D. Chandler, Jr viveu entre 1918 e 2007 e foi professor de Administragio e
Histéria Fcondmica na Harvard Business School. Conforme Chandler (1962), a estrutura
organizacional corresponde ao desenho da organizagio e sua sinergia envolve quatro fases: a)
aciimulo de recursos; b) racionalizagio do uso de recursos; c) continuacio do crescimento; e
d) racionalizag@o do uso dos recursos em expansio.

A partir de pesquisas exaustivas em empresas norte-americanas nas décadas de 1850 a
1920, ele formulou uma nova forma de ver a gestdo, chamada de “abordagem contingencial”.
Ele foi o primeiro tedrico a defender a criagio de um plano estratégico antes da elaboragfo de
uma estrutura organizacional. Dessa forma, a estratégia precedia a estrutura. Assim como
Alfred Sloan, da GM, teorizou o conceito de descentralizacio dos setores nas grandes
empresas, em seu auge, nas décadas de 1960 e 70, defendendo que a vantagem das empresas
multidivisionais estava no fato de permitirem que seus alto executivos deixassem de ser 08
{inicos responsaveis pelo destino de uma empresa e passassem a ter responsabilidades menos
rotineiras, ganhando tempo para se dedicarem a outras tarefas e passando a assumir o
compromisso de um planejamento de longo prazo (WESTERN LIBRARIES b, 2015).
Defendeu também a necessidade de coordenar o planejamento estratégico das sedes com as
politicas das unidades de negécio ¢ estudou detalhadamente o surgimento de estruturas
organizacionais (CHANDLER, 1990).

Chandler (1977), ao estudar o crescimento da empresa, fez um comparativo entre a

empresa tradicional, dirigida por pequeno niimero de proprietdrios e normalmente com apenas
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uma atividade econdmica, e a empresa moderna, que para aufoperpetuar-se teve que
“estabelecer uma hierarquia gerencial e instalar uma coordenagio administrativa eficiente do
fluxo de materiais”. No campo da implantagio da estratégia que se seguiu aos trabalhos de
Chandler, diversas pesquisas que o sustentaram afirmavam que estratégia e arranjos
estruturais sio tio interligados e que é melhor pensé-los como uma s coisa.

Chandler (1990) defendia que eram condigSes necessdrias ao crescimento da empresa, &
manutencio de sua vantagem competitiva e a sua autoperpetuacdo: a) estabelecimento e
cultivo de uma hierarquia gerencial; b) coordenagfo administrativa dos recursos, instalagdes e
habilidades, possibilitando a geragio de economia de escala e de escopo; e ¢} triplice
investimento em fabricacfio, marketing e gestiio, a frente dos concorrentes.

Chandler (1977) e Penrose (1980) defendem que uma postura focada na expansio
tende a promover o crescimento sustentivel, mais do que posigdes defensivas, e afirmam que
para a empresa obter a capacidade de autorrenovagio deve contar com folga de recursos
(slack of resources) que lhe permitam realizar inovagOes, sobreviver as incertezas e tentar
evitar conflitos, visando a sua expansdo e crescimento continuado.

Chandler (1977) acompanha o crescimento de vérias inddstrias juntamente com as
mudangas que ocorrem no ambiente externo, fornecendo diversas contribuiges para o
entendimento do processo de crescimento da firma. Este autor e Fleck (2001) comentam que
as empresas modernas possuem a capacidade de autoperpetuacdo baseada na existéncia ¢ no
crescimento continuados, ou seja, empresas que apresentam consisténcia em seu

comportamento ao longo dos anos.

2.4.4 As contribuictes de Jack Welch (General Electric)

John Frances Welch Jr. nasceu em 1935. Ele iniciou sua carreira na GE (General
Electric) em 1960 e em 1981 tornou-se oitavo CEO (Chief Executive Officer) da empresa,
vindo a aposentar-se em 2001. Em seus vinte anos como CEO da empresa, tirou-a de uma
grande burocracia e aplicou diversas técnicas de inovagles gerenciais, aumentando o
faturamento da ordem de uma dezena de bilhdes de délares para vdrias centenas de bilhdes de
délares. Escreveu virios Hivros e tornou-se referéncia no mundo dos negécios com base em
suas conquistas, habilidades em gestdo e competéncias na hora de tomar decisbes. Somente os

melhores do setor trabalhavam em sua empresa. Se eles nfio eram capazes de resolver os
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problemas, eram substituidos por outros que fossem aptos para isso (YOURDICTIONARY,
2015).

O foco principal de Jack Welch concentrou-se na racionalizagio de operagdes e na
aquisi¢io de novas empresas. Destaca-se a importincia de definir a missido empresarial o mais
transparente possivel, devendo ser o rumo que a empresa e todos os seus funciondrios devem
seguir. Segundo ele, primeiramente estabelece-se a misséo, depois detalham-se os valores e 0s
comportamentos para cumpri-la. Para a missfo e valores acessiveis aos funcionérios, 0s
lideres devem adotar uma postura sincera e comunicativa o tempo todo, avaliando sempre 0
desempenho de seus funciondrios de tal forma que fique claro onde existem os erros e 0s
acertos, e isso deve acontecer de forma natural e frequente. Em relacfio aos funciondrios, os
lderes devem saber identificar quem sdo os melhores e deve saber motivar os demais, para
que eles também almejem posi¢Bes superiores dentro da empresa, pois isso € um reflexo
direto para a diferenciacio também dos produtos e servicos. Para uma missdo focada e
objetivos bem definidos, sfio necessdrios pensamentos que movam as organizagdes para 0
futuro, tentando aos poucos programar cada passo para que a empresa e as equipes,
definitivamente, sejam um sucesso (WELCH e WEILCH, 2006)

Jack Welch deixou claro que os lideres nio devem e ndo podem evitar situagdes que
exigem decisdes, prejudicando a empresa, e consequentemente, seus funcionarios. Franqueza,
relacio honesta, feedback e, até, uma certa “informalidade” sdo indispensdveis para a cultura
corporativa. (WELCH e WELCH, 2005). Ele insistia que as pessoas o chamassem apenas de
“Welch”.

Resumindo, segundo ele, o lider tem como principal func@o construir uma cultura
corporativa sélida e formar vma grande equipe, com missfio bem definida, objetivos bem

tragados, pois assim o resultado serd uma consequéncia deste trabalho.

2.5 Desempenho organizacional

2.5.1 Indicadores que influenciam o desempenho organizacional

Os indicadores de desempenho organizacional normalmente, valores quantitativos, sio
atributos essenciais para o gerenciamento das metas organizacionais e para as decisdes de
investimento. Os indicadores permitem obter informacdes sobre atributos, caracteristicas e
resultados de um servigo ou produto. Os sistemas de medicéo de desempenho organizacional,

em resumo, podem ser representados por um modelo matemético, que a partir de pardmetros
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de referdncia, medem a efetividade dos processos organizacionais, objetivando que os
processos e subprocessos trabalhem para o atingimento do resultado esperado e satisfagdo das
partes interessadas, os stakeholders.

Explicam Rummlier e Brache (1994, p. 168):

As medidas sozinhas nio mostram “absolutamente™ nada, elas precisam estar
agrupadas “estrategicamente” em um sisterma de indicadores de desempenho
organizacional para que os gestores da alta administragho possam agir de maneira
eficiente, e assim, buscar atingir os objetivos tragados.

Dessa forma, faz se necessirio que a empresa se muna de recursos e seja monitorada
por seus indicadores para a tomada de decisbes eficazes.

A mensuragio do desempenho organizacional surge da necessidade crescente nas
dltimas décadas que as firmas apresentem resultados que interessem a todos os stakeholders:
proprietdrios, empregados, clientes ¢ fornecedores. Os dirigentes da empresa desenham um
planejamento estratégico, e sua execugdo deve estar alinhada aos seus interesses e a misséo da
empresa. Segundo Femandés (2006), sao diversos os medelos atilizados para a mensuracio
do desempenho organizacional, tais como: o modelo académico tableau de bord, o modelo de
brown™; o prisma de performance ¢ 0 balanced scorecard. Este dltimo ¢ um dos mais
disserinados ¢ comentados, de forma geral. Porém, chama a atengfio o modelo de brown, o
qual visa organizar as unidades de medida em um dnico sistema. Este modelo aborda toda a
cadeia do processo produtivo, desde os insumos até os resultados finais, na seguinte
sequéncia: insumos (inputs), sistema de processamento, safdas (oufputs), resultados
(outcomes) e objetivos (goal).

Para que um sistema de medi¢@o de desempentio organizacional seja eficiente, faz-se
necessdrio, inicialmente, que a organizagfio defina quais indicadores de entrada (imputs)
influenciam os resultados (objetivos) da empresa, denominados “indicadores de saida”
(outputs). Uma vez definidos os indicadores, quer seja de entrada ou de saida, procede-se a
coleta e ao posterior tratamento dos dados de forma adequada. Os indicadores podem ser
objetivos e subjetivos. As medigdes objetivas podem ser realizadas por meio de simples
férmulas mateméticas, ao passo que as medicdes subjetivas podem ser feitas de forma
indireta, por meio de entrevistas ou questiondrios, ressaltando que a escala de importdncia,
por exemplo, é uma forma de quantificar um fator, em principio, subjetivo.

Viérios pesquisadores reforgam a importincia de definir corretamente os indicadores

de desempenho e que eles devem estar alinhados com a estratégia organizacional e a missdo
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da empresa. E necessdrio entfo que todos que participam do processo entendam estes
indicadores, incluindo os clientes e fornecedores (MONINO e RODRIGUEZ, 1997).

Kaplan e Norton (1992) introduziram a ferramenta de planejamento estratégico BSC,
que tem por objetivo monitorar o desempenho organizacional, por meio de indicadores
quantificdveis e verificaveis. O método consiste em balancear indicadores financeiros e néo
financeiros, sob quatro perspectivas distintas: a) financeiro — prover aos acionistas
informagdes sobre seus investimentos; b} clientes — informar o grau de satisfacdo dos clientes
com a empresa e o fndice de retengio dos mesmos; ¢} processos internos — a empresa deve ser
capaz de monitorar a qualidade de seus produtos, se estdo sendo entregues no tempo previsto
e, ainda, investir na melhoria dos processos e inovagdo de produtos; e d) aprendizagem e
crescimento — esta relacionado a capacidade e motivagio do pessoal e, também, a um melhor
sistemna de comunicacdo e procedimentos organizacionais.

Parmenter (2002) cita alguns exemplos de indicadores de desempenho (resultado -
outputs) tais como: satisfacio de clientes, lucro liquido, participacdo de mercado (share of
market), satisfagio dos funciondrios e retorno do capital empregado. Hronec (1994) aponta as
medidas de desempenho, também resultados ~ oufputs, com base em trés fatores: qualidade —~
produto ou servigo; tempo — relacionado ao processo; e custo — relacionado ao produto final e
ao processo de fabricagio.

As literaturas cientificas referentes a indicadores de desempenho orgamizacional,
trazern, em sua maioria, os indicadores relativos aos objetivos/resultados da empresa,
conforme apresentado por Luitz ¢ Rebelato (2003) no Quadro 1, caracterizando-se, dessa
forma, como indicadores de saida (outputs). Assim existe uma caréncia na defini¢iio de
indicadores de entrada (inputs) que ndo sejam aqueles de ficil obtengdio, normalmente,
quantitativos, por exemplo como niimero de funciondrios e tamanho do mercado, entre outros.

Roman (2011) identificou na produgfio bibliogréfica da drea de administraco de
empresas 0s indicadores estratégicos considerados capazes de prover melhores condi¢bes de
desempenho no Ambito empresarial. Ele analisou por categoria, com base na andlise de
contetido, 486 artigos cientificos publicados no portal de periédicos da CAPES de 2000 a
2009 que tratam de assuntos relacionados a competitividade, produtividade, eficiéncia e
desempenho organizacional. Foram identificados 15 indicadores de competitividade
organizacional: aliancas estratégicas, capital humano, confiabilidade, conhecimento, custo,
fatores culturais, flexibilidade, inovacio, qualidade, rapidez, relacionamento com clientes,
responsabilidade social, sistemas de controle, técnicas de produgdo e tecnologias de

informagiio e comunicagdo. Segundo Roman (2011), estes indicadores apresentam potencial
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para contribuir para o estabelecimento de prioridades organizacionais e podem ser
considerados como orientadores na construco de instrumentos de gestdo e na implementago
de a¢des de melhoria da competitividade.

O indicador aliangas estratégicas, conforme Roman (2011), estd fundamentado em
principios organizacionais que procuram articular relacionamentos entre empresas
concorrentes, distribuidores e fornecedores de matéria prima e de material, visando distribuir
riscos e aumentar a capacidade de competicio. As expressdes encontradas na literatura com
relacio ao indicador alianca estratégicas sdo: forte rede integrada de fornecedores, aliangas,
aliangas empresariais, aliangas estratégicas, cadeia de valor, cooperagdo, cooperagdo da
cadeia de suprimentos, combinagdo de estratégia empresarial e de marketing, concentragdo
geogrdfica de empresas, fornecedores exclusivos, fusbes e aquisigbes, gestdo sustentdvel do
cadeia de abastecimento, governangca corporativa, logistica, respeito e apoio industrial,
normas de cooperacdo, pacios comerciais regionais, gestdo da cadeia de suprimentos e visdo
holistica do gerenciamento das parcerias.

Acordos entre firmas sdo classificados como “unilateral” quando a empresa A vende 0
produto X para a empresa B ¢ como “bilateral” quando a empresa A concorda em comprar o
produto Y da empresa B e efetuar a venda do produto X. Uma alianga estratégica pode ser
definida como a relagio bilateral caracterizada pelo comprometimento de duas ou mais
empresas para atingirem um objetivo comum, podendo incluir um ou mais dos itens a seguir:
troca de tecnologia, desenvolvimento conjunto (co-development) ou troca de recursos
complementares (exemplo: uma empresa produz € a outra distribui um produto desenvolvido
em conjunto) (JORDE e TEECE, 1989).

Alianca estratégica é a unifo de duas ou mais empresés com pelo menos um objetivo
comum entre si. Podem se unir de diversas formas, podendo ser um acorde de tempo
determinado ou permanente, e proveem o acesso a muito mais recursos do que a empresa de
forma isolada poderia adquirir. (TACHIZAWA ¢ REZENDE, 2000; LORANGE e ROOS,
1996; LEWIS, 1992; MINTZBERG et al., 2003).

Segundo Lorange e Roos (1996), as aliangas estratégicas podem ser analisadas
conforme o grau de interdependéncia entre as partes envolvidas, listadas na Figura 8 desde

baixa interdependéncia e ficil reversdo até alta interdependéncia e dificil reversio.
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Figora 8 - Aliancas estratégicas segundo seu grau de interdependéncia

Interdependéncia baixa

Empreendimento cooperativo informal
Empreendimento cooperativo formal
Joint Venture

Participacfio acionaria

Fusdo e aquisicio

Y
Interdependéncia alta

Fonte: Lorange ¢ Roos (1996)

O indicador capital humano, segundo Roman (2011), inclui os seguintes termos
encontrados na pesquisa bibliografica: aprendizagem organizacional, capital humano,
competéncias, comportamento ético, desenvolvimento de competéncias, desenvolvimento de
habilidades técnicas e de reforgos, desenvolvimento de pessoal, desenvolvimento de recursos
humanos, educagdo e formagdo, emprego vitalicio, especializac@o de trabalho, ética, gestdo
de recursos humanos, gestdo de talentos, habilidades técnicas e gerenciais, harmonia nas
relacbes de trabalho, investimento continuo no desenvolvimento do capital humano,
planejamento de lideranca e sucessdo, programas de aprendizado, qualidade de vida no
trabalho, saiide no trabalho, selegdo de pessoas, trabalhadores bem treinados e motivados,
treinamento, trabalhadores com atitude e lideranca e trabalho em eguipe. Esses principios
procuram demonstrar que os objetivos de uma organizago serfio alcangados com sucesso se
estiverem voltados para as politicas de valorizagio do capital humano, por meio de
treinamento, integragfio social dos individuos e motivagio.

Diversos estudos tém mostrado que em vérias organizagdes a gestdo de talentos, com
foco no desenvolvimento de competéncias, tem sido um dos principais diferenciadores na
busca da vantagem competitiva. Também tem sido dada especial atengfio & selecdo de
pessoas, buscando contratar cada vez mais melhores profissionais disponiveis no mercado,

N

visando facilitar o processo de desenvolvimento interno, com vistas & methoria do
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desempenho organizacional (KONTOGHIORGES e FRANGOU, 2009; SINGH, GARG e
DESHMUKH, 2007; TERPSTRA, 1994).

Segundo Rodriguez (2002), o capital intelectual estd relacionado ao ativo intangivel da
empresa, tendo as pessoas como principal mola mestra. Esses ativos intangiveis encontram-se
relacionados a mercado, fomecedores, parceiros, processos internos, infraestrutura
tecnoldgica e educagio, podendo ser traduzido como a cadeia de valor da empresa.

O conhecimento que estd armazenado na mente das pessoas ndo pode ser facilmente
encontrado ou comprado no mercado, imitado ou desenvolvido pelos concorrentes
(SPENDER, 1996; GRANT, 1997). A gestio estratégica de pessoas envolve a formulacio,
implementago e avaliagio de resultados para o alcance de vantagens competitivas
(ALBUQUERQUE, 2002).

Stoeckicht e Soares (2009) listam entre os subindicadores relacionados ao capital
intelectual o papel das liderancas. Em sua pesquisa, retrata que um dos principais fatores
restritivos 4 inovagio € a falta de conhecimento e de apoio das liderangas da empresa.

Os termos ligados & confiabilidade, conforme Roman (2011), dizem respeito as
relagdes com fornecedores e & eficiéncia dos equipamentos. Estes seguem os principios de
manter a previsfio dos prazos de entrega, de ter um planejamento para prevenir surpresas, de
controlar a ocupagio dos recursos ¢ de monitorar as atividades de produgio (SLACK, 1997).
Fstio relacionados a ele: confiabilidade, confiabilidade das entregas, conformidade,
confianca de entrega, entrega no prazo, gerenciamento da confiabilidade total, medidas de
confiabilidade e pontualidade na entrega.

Esses subindicadores se referem a confiabilidade ¢ & qualidade com relagdio aos
fornecedores e demais stakeholders, bem como A eficiéncia do equipamento. Resumindo, o
que se espera é: entrega no prazo estipulado do material correto, que funcione conforme
planejado e que tenha o servigo de assisténcia adequado. As melhorias na qualidade podem
melhorar o desempenho do negdcio organizacional (MANN e KEHOE, 1994; EHIE e
STOUGH, 1995).

Todas as organizacdes em transi¢io para o0 WCM (World Class Manufacturing)
encontram uma séric de mudangas. MedigBes na mudanga do desempenho constituem apenas
uma parte do processo (MASKELL, 1989).

Segundo Roman (2011), o indicador conhecimento € um fator cada vez mais critico de
sucesso no ambiente empresarial atual. A disponibilizaciio de conhecimentos para as pessoas
certas e no momento certo é fundamental para a constru¢do ¢ manutengdo de competéncias de

uma organizagio (ALAZMI e ZAIRI, 2003). A gestio do conhecimento combina iniciativas
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técnicas e organizacionais para gerir conhecimentos estruturados e ndo estruturados,
contribuindo para a melhoria da eficdcia da organizaglio, por meio da retencio e da
reutilizaciio do conhecimento. Entre 0s termos que caracterizam esses principios podem ser
citados: comhecimento, compreensdo do sistema de producdo, gestdo do conhecimento,
aprendizagem autogerida, modelo distribuido de aprendizagem, fontes externas de ideias e de
conhecimentos, gestdo da informacdo, informagdo e racionalizagdo do fluxo de informagoes.

E notério o crescente interesse de empresdrios e académicos pelos temas “Gestio do
conhecimento” e “Inteligéncia competitiva” como fonte de vantagem competitiva, os quais
passaram a ser utilizados em diversas pesquisas do campo da estratégia empresarial
(NONAKA, 1994; NONAKA e TAKEUCHI, 1995; WEICK, 1995; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; BERGERON e HILLER, 2002).

O produto da “gestio do cophecimento” e da “inteligéncia competitiva” t€m por
objetivo principal potencializar os processos de formulagio e implantagfio de estratégia
competitiva, mediante a identificagfio e antecipagio de ameagas e oportunidades ambientais
(OT - andlise SWOT), como também pela identificagio e andlise dos recursos e capacidades
internas (forgas e fraquezas — SW da andlise SWOT) que possam, de alguma forma, impactar
o desempenho organizacional, principalmente em longo prazo. Devem ser disponibilizadas de
forma clara e tempestiva (TYSON, 1998; TARAPANOFF, 2001, PRESCOTT, 2002).

Constituem os principios do indicador custo aqueles relacionados as agdes tomadas no
sentido de modificar processos ou 0 préprio produto, em busca da redugfio do seu preco final,
por meio da fabricagio de produtos com poucos detalhes no acabamento e com maior
funcionalidade, de formas mais simples e padronizadas, ¢ confeccionadas com material mais
barato (SLACK, 1997). Incluem-se nessa légica os termos baixo custo, pregos, menores
custos e custos razodveis, conforme Roman (2011).

Porter (2005) afirma que é possivel, com base na diferenciagfio, ofertar um produto
com maior ndmero de atributos, o que possibilita a cobranca de precos superiores. E
importante que o valor agregado seja percebido pelo cliente, do contrdrio ndo sera
considerado desta forma. Kotler e Keller (2006) reforcam o conceito de que o pre¢o tem cada
vez mais deixado de ser o fator primordial de compra, exceto em algumas nacGes mais pobres,
e que alguns outros fatores além do prego, como distribuico, tém se tornado importantes nas
iltimas décadas.

Capacidade de produgdo, redugdo do desperdicio, diversificagdo de produtos e

distribuic@o tem sido o foco de vdrias empresas no intuito de obter vantagem competitiva,
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além de se trabathar na reducdo de custo, permitindo a obtengdo de melhores margens
(HOGLEY, 2001).

Segundo Roman (2011), foram encontrados diversos critérios ligados a fatores
culturais. A cultura organizacional refere-se &s ideologias, aos valores, s leis e aos rituais
cotidianos verificdveis em uma organizacio. F fundamental entender as diferentes formas de
cultura organizacional e considerd-las nas tomadas de decisbes. Conforme Santos (1998). a
cultura estd significativamente associada ao desempenho organizacional, e as empresas com
cultura forte evidenciam melhor desempenho. Os termos encontrados foram: cultura, cultura
organizacional, interagdo cultural, fatores culturais, legado organizacional, memdria
organizacional, espiritualidade e politica de gerenciamento clara.

Meméria organizacional pode ser definida como a informacdo armazenada da historia
da organizacZo, que pode ser aplicada em decisdes presentes, podendo resultar no aumento do
desempenho organizacional (WALSH e UNGSON, 1991). Todas as organizages estdo
sujeitas a potenciais perdas de conhecimento, que sio fontes implicitas de competitividade,
quer seja pela saida do funcionério em fung@o da rotatividade das empresas, conhecido como
turnover, ou pela aposentadoria propriamente dita. Assim, faz-se necessdrio prever um
processo de estruturagio da meméria organizacional, com vistas a retengio deste
conhecimento,

Dieng et al. (1998) definem o conceito de meméria corporativa de uma maneira mais
pritica, como sendo uma representagfio explicita, desincorporada e persistente do
conhecimento e da informagdo sobre o nivel organizacional, com a finalidade de facilitar o
acesso a eles e o reuso deles para a execugdo de tarefas pelos seus membros. A gestdo do
conhecimento e a memdria organizacional exercem papel central na tomada de decisio
estratégica e no desempenho organizacional (JENNEX, 2008).

Conflito cultural é um dos tracos sempre presentes na histéria da evolugio da CNHi,
bem como na maioria, se niio todas, das empresas que passaram por processos de aliangas
estratégicas. Certamente que um dos motivos da geracio de conflitos baseia-se na diversidade
cultural dos funciondrios envolvidos nestas aliancas ou, mesmo, em relagio de trabalho
cotidiana com outras fabricas mundiais com diferentes competéncias culturais. Conforme
Megginson, Mosley e Junior (1986), as principais fontes de diversidades culturais s&o:
etnocenirismo, uso impréprio de préiticas gerenciais de uma cultura em outra, percepgOes
diferentes e comunicacio errbnea. Em se tratando de comunicagdo errdnea, além dos

costumes diferenciados, cita-se o fato da dificuldade natural do idioma.
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Segundo Santos (1998), a cultura estd fortemente associada ao desempenho
organizacional em uma relacfo direta, em que empresas com tragos de cultura forte tendem a
um melhor desempenho organizacional.

Quanto s constantes e repentinas mudangas do cendrio organizacional, flexibilidade,
segundo Roman (2011), parece ser a resposta para a adaptagio da empresa ao ambiente. E
também considerada como um grupo de fatoresque visam desenvolver a capacidade rdpida de
resposta da organizacio as mudangas ambientais (SLACK, 1997).

Flexibilidade também estd entre os sels fatores identificados por Ehie e Stough (1995)
que levam a organizacio a competir com mais eficiéncia: preco, flexibilidade, conformidade,
desempenho, rapidez de resposta ¢ rapidez de entrega.

Segundo Fensterseifer (1989), a flexibilidade de um sistema pode ser definida como
sua habilidade para lidar com as incertezas de um ambiente em mudanga, sendo a incerteza o
elemento-chave do conceito: sem ela, flexibilidade deixaria de ser uma questdo. Desta forma,
o ambiente externo tende a determinar a necessidade de mais ou menos flexibilidade
organizacional interna estando associada aos diversos funciondrios e processos, incluindo
todas as questSes de organizacdo, gestdo da produgio e trabalho na fébrica, conforme Boyer
(1986). Ainda segundo Boyer (1986), a flexibilidade é conceituada como a aptiddo de um
sistema ou subsistema de reagir as diversas perturbactes do meio ambiente. Ele define cinco
principios que suportam as diferentes formas de flexibilidade: organizagdo da produgao,
hierarquia das qualifica¢Ges, mobilidade dos trabalhadores, formagfo dos saldrios ¢ cobertura
social.

Percebe-se nos textos pesquisados, conforme Roman (2011), a preocupacdo com o
indicador inovacio nas organizagGes. Este conceito € muito ligado as mudangas descritas
anteriormente no cendrio mundial. Para se manterem competitivas nessa nova ordem mundial
de constantes mudangas, as organizagBes precisam adotar posturas inovadoras em seus
processos produtivos. Portanto, a inovagio fundamenta as estratégias organizacionais que
visam a desenvolver novos caminhos para agir, solucionar problemas e elevar o nivel dos
resultados. Dentro desse contexto, foram citados termos como: agregar servigos, agressivo
P&D (Pesquisa & Desenvolvimento), desenvolvimento de novos produtos, estabelecimento de
modelos operacionais de negdcios diferentes, estimulo do envolvimento na criatividade e na
inovagdo, inovagdo, inovagdo comercial, inovaglo de produtos, novas iniciativas, novos
negdcios, novos produtos, pesquisa e desenvolvimento, producdo alinhada ao mercado,

reorganizagdo de processos, tecnologia de inovagdo e valor agregado aos produtos.
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Segundo Cheng (2000), o desenvolvimento de produto consiste no processo de
articulacfo das necessidades e oportunidades de mercado com as possibilidades técnicas e
organizacionais de uma empresa, em que um conjunto articulado de funcionérios de diferentes
4reas de uma empresa transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades
empresariais em bens e informagdes para a fabricag@o de um produto comercial.

Schumpeter (1984) define inovagdo como o impulso que mantém o capitalismo em
movimento, definindo a atividade empresarial, uma vez que rompe com a rotina econdmica e,
dessa maneira, com o equilfbrio estaciondrio existente, impedindo qualquer espécie de reagao
do sistema na procura do antigo equilibrio.

Além de produtos confidveis quanto a sua qualidade, prazo de entrega e pos-vendas, a
inovagio tornou-se imprescindivel para a diferenciagéo dos produtos em busca de diferencial
competitivo, principalmente nos mercados atuais, de rdpidas mudangas e de concorrentes
globais (SAHAY, GUPTA e MOHAN, 2006).

O indicador qualidade, segundo Roman (2011), fundamenta principios que procuram
atender s expectativas dos clientes com relagio a produtos e servigos e as necessidades
técnicas da organizacio: redugdo de erros e custos relacionados. Seus indicadores revelam a
maneira pela qual a organizagio obtém padrio de qualidade nos processos e nos produtos e
atende s expectativas de seus clientes, por meio da adogo de programas de controle e da
reducdio de erros e de imperfei¢Bes nos processos e produtos. Inclui a qualidade dos produtos,
a melhoria continua e o aperfeigoamento continuo. Estd ligada a termos como: certificagdo de
qualidade, circulos de qualidade, controle da qualidade, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento da qualidade dos fornecedores, produtos de qualidade, programas de gestio da
qualidade, qualidade, técnicas de qualidade e TQC (Total Quality Control).

Os principios relacionados ao indicador rapidez, segundo Roman (2011), estdo
fundamentados em fazer com que o intervalo de tempo enire o inicio do processo de
fabricacio & a entrega do produto ao cliente seja menor do que aquele oferecido pela
concorréncia. Significa reduzir o lead time da empresa por meio da redugéo do fluxo de
informacdes, de materiais e de operagBes (SLACK, 1997). Os termos imbricados nesse
conceito sdo: entrega, gerenciamento do tempo, melhoria do tempo de ciclo de produgdo,
melhoria do tempo de resposta da organizagdo, rapidez, rapidez de entrega, reducdo do
tempo de ciclo, resposta mais rdpida e tempo de entrega.

Assim como a flexibilidade, o gerenciamento do tempo, incluindo a rapidez de entrega
e de resposta, estd também entre os seis fatores identificados por Ehie e Stough (1995) que

levam a organizacfio a competir com mais eficiéncia.
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Segundo Roman (2011), principios organizacionais que intentam conthecer e satisfazer
as necessidades e as expectativas dos clientes, bem como a fidelizagdo do relacionamento
com eles, dizem respeito ao indicador relacionamento com clientes. Seus termos referem-se a
importincia dada ao relacionamento com os clientes e & preocupagdo da empresa em atender
as suas expectativas e necessidades. SHo eles: condicdes da demanda, foco no cliente,
participagdo do cliente, producio alinhada ao mercado, relagdes publicas e relacionamento
com o cliente.

Conforme Roman (2011), a preocupagdo com o indicador responsabilidade social nos
processos produtivos vem ganhando destaque em textos que abordam formas de se promover
a competitividade. A adogio de medidas de responsabilidade social pode melhorar o
desempenho dos processos de manufatura ¢ a produtividade das organizages, por meio do
uso de recursos de forma adequada e do fortalecimento da imagem da empresa na percep¢ao
do mercado. Nesse sentido, foram encontrados termos como: exigéncias ambientais, gestdo
de residuos, gestdo verde da cadeia de suprimentos, gestdo ambiental, iniciativas verdes,
responsabilidade social e tecnologias limpas.

Responsabilidade social corporativa é o compromisso de melhorar o bem-estar da
comunidade por meio de priticas sociais e de contribuigdes com o uso dos recursos
corporativos (KOTLER e LEE, 2004).

Ao invés de enxergar as exigéncias ambientais como uma ameaga, as empresas devem
melhorar seu desempenho ambiental e investir em causas sociais nobres, assegurando-se gue
o cliente perceba este valor agregado, pois pode ser um diferencial na hora da compra
(BHATTACHARYYA et al, 2008; GREENAN et al, 1997).

Outro grupo de fatores encontrados se baseia em critérios como: avaliagio de
desempenho, auditoria, balanced scorecard, certificagio, conformidade, controle,
coordenacdo, disciplina, estabelecimento de sistemas de verificagio, padronizagéo, execucio
das estratégias, execugfo dos planos, feedback, manutencdo, manutencdo e seguranca,
manutengio produtiva total, medidas de desempenho, normatizagio, padronizagio,
rastreabilidade, regras e sistemas de controle Kanban. Bsses principios, segundo Roman
(2011), estio baseados no controle e na padronizagio das operaces e procuram estabelecer
mecanismos que permitam assegurar que o produto final contenha as especificacdes
predeterminadas pela empresa por meio do indicador sistemas de controle.

Sink (1991) argumenta que a medicio de desempenho é um mistério, compiexa,
frustrante, dificil, desafiadora, importante, abusada e mal utilizada. Dwyer (2007) e Zair

P

(1994) reforcam o conceito de que a avaliagio de desempenho € vital para qualquer
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organizacfio que queira atingir niveis diferenciados de vantagem competitiva, pois motiva 0s
funcionérios a atingir metas mais elevadas. O uwso de regras claras e inteligiveis aumenta a
competitividade e motiva e melhora a avaliagdo do desempenho e a responsabilidade de cada
um nas organizacoes.

Vérios fatores encontrados podem ser considerados como mais ligados ao indicador
técnicas de produgdo. Segundo Roman (2011), sdo elementos relacionados, por exemplo, &
adogdio de praticas ligadas 4 diminuig3o dos desperdicios, 2 utilizago eficiente dos recursos, a
busca da melhoria continua e & agregaciio de valor as etapas de produc@o. Podem ser
considerados neste grupo os termos: gerenciamento de projetos, gestdo da qualidade iotal,
planejamento, gestdo holistica e melhores prdticas, benchmarking, uso eficiente dos recursos,
estratégia organizacional, dimensionamento da capacidade de produgdo, politica industrial,
producdo enxuta, exceléncia em gestdo, gestdo lean, mudanca continua, integracdo de
técnicas de producdo (just-in-time, total quality management e supply chain management),
melhoria da produtividade, kaizen, kanban, manutencdo produtiva total, melhoria continua,
reduciio de desperdicio, melhoria de operagdes, projeto do produto, programagio de produgdo
e racionalizagdo do fluxo de material.

O gerenciamento de projetos é uma ferramenta poderosa que pode ser utilizada em
toda organizacfo para alcancar seus objetivos, reduzindo seus riscos, utilizando os recursos de
maneira mais eficiente, agregando valor ao produto e processo e consequentemente,
aumentando sua produtividade (JABLONOWSKI, 2009; LAROSSE, 2005).

No contexto do novo cendrio enfrentado pelas organizacdes, torna-se vital o papel de
um recursc sempre presente nas empresas, mas que agora ganha cada vez mais destaque,
relacionados ao indicador tecnologias de informacio e de comunicacdo (TIC), segundo
Roman (2011). Este cendrio caracteriza-se pelo desaparecimento das fronteiras entre empresas
concorrentes, pois a distincia jd ndo é uma barreira de entrada para novos competidores. Isso
se deve, em grande parte, aos avangos decorrentes da utilizagdo das tecnologias da informagéo
e da comunicacfio, que permitiram reduzir consideravelmente os custos de transagio
envolvidos na relagdo entre os agentes econdinicos. Assim, foi possivel notar nos textos
pesquisados termos como: sistemas de informagdo, gestdo da informagdo, tecnologias da
informacdo e da comunicagdo e canais abertos de comunicagdo.

A gestio da informagdo e a tecnologia da informagao, além de prevengdio de risco,
controle dos registros ¢ gestdo eficaz das informagdes, podem levar a um melhor desempenho

da organizacfo, ajudando a minimizar os riscos e as perdas (LEMIEUX, 2004).
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Deitel, Deitel e Nieto (2003) identificam alguns padrSes que as organizagdes devem
exigir de suas informagBes armazenadas em sua base de dados que transmitam e que se
mosirern completas, exatas, tempestivas, relevantes, apropriadas para armazenamento,
inteligiveis, adequadas, com credibilidade, confidveis, de possivel compartilhamento e

comunicdveis, enire outras.
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3. A CNHi - CASE e New Holland Industrial

Este capitulo tem por objetivo apresentar informagdes sobre a CNHi, objeto de anélise
desta pesquisa, empresa na qual foi realizado o estudo de caso desta pesquisa. Yin (1998)
define estudo de caso com sendo uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno em seu
contexto real, utilizando-se de muiltiplas fontes de evidéncia, levando em considerago que 08

limites entre o contexto e o fendmeno observado nfo sdo claramente definidos.

3.1 A CNH;i mundial e 6 Grupo CNH Industrial

Conforme a Figura 9, o grupo CNHi retdne, com base em dados de 31 de dezembro de
2014, 49 centros de pesquisa e desenvolvimento, 64 fibricas incluindo mdquinas de
construcdo civil, miquinas agricolas, caminhGes e motores de combust&o interna. Possui seis
principais marcas comerciais: Case Construction, Case Agricola, New Holland Construction,
New Holland Agricola, Iveco e FPT (Fiar Power Train). Possui mais de 68 mil empregados e

investe anualmente, aproximadamente, 900 milhdes de euros em pesquisa e desenvolvimento.

Figura 9 - CNH Industrial ~ mundial (31 dezembro 2014}

Fonte: Traduzido de CNHi
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Como caracterfsticas principais do grupo CNHi destacam-se: lideranca global de
escala, escopo e tamanho, com um vasto portfolio de produtos nos segmentos de miquinas de
construcio e agricola; excelente diversificagio de produtos e presenga em diversas regifes
mundiais; excelente crescimento em mercados consolidados e emergentes e lideranga
tecnoldgica, pro meio de seu powertrain e dos produtos finais.

No fechamento de 2013, o faturamento brato foi de 25,8 bilhdes de euros, divididos
entre as principais marcas do grupo. A CNH (Case & New Holland), com suas divisdes de
construgdo e agricola, representa aproximadamente 60% do faturamento do grupo; a FPT,
aproximadamente, 10%, e a Iveco, cerca de 30%.

A Figura 10 mostra o peso de cada regido em relagdo ao volume de mdquinas de
constru¢do vendidas mundialmente. Nota-se que a regidio que possui 0 maior valor volume é a
regiio APAC (Asia Pacific — Asia e Oceania), acima de 360.000 unidades, representando
quase 50% do mercado mundial total, aqui denominado TIV (Total Industry Volume), que foi
de aproximadamente 775.000 unidades em 2014. A APAC € liderada principaimente pela
China, cujo mercado de mdquinas em 2014 foi de aproximadamente 125.000 unidades, que
também vem se despontando como um dos principais parques de producdo de maquina ndo
somente para abastecer seu mercado interno, como também como exportador de miquinas
para diversos paises em todos os continentes. Ela tem adotado também estratégia de
aquisicbes e fusdes para fortalecimento em segmentos de maquinas onde nfo possuem
expertise. Cita-se como exemplo a compra da Dressta, em fevereiro de 2012, tradicional
empresa produtora de tratores de esteira sediada na Polonia, pela LiuGong, empresa chinesa,
fabricante de mdquinas de construgio desde 1958, com volume anual superior a 60.000
unidades, visando complementar o seu portfolio de produtos, uma vez que nio produzia os
tratores de esteira. Os chineses também tém descoberto o mercado mundial, com projetos de
expansdo ¢ a construgio de fabricas fora da China, por exemplo, a SANY, fundada em 1989,
com fabrica j4 em construgdo no estado de Sdo Paulo — Brasil, com investimento superior a
U$ 200 mithGes em sua construgio, que terd capacidade de producio de aproximadamente

700 equipamentos/ano.
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Figura 10 - Mercado mundial de magquinas de construcio e o peso por regido 2014
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Fonte: Traduzido de CNHi

A regifio APAC, conforme a Figura 11, representa aproximadamente 15% do negécio
da ONH Construction em volume de unidades vendidas. Ao todo, s8o 132 dealers nesta
regido somente da marca CASE Construction.

A segunda regido com maior volume de unidades comercializadas € a América do
Norte, que representa aproximadamente 25% do TIV, liderada principalmente pelos Estados
Unidos, cujo volume de mdquinas foi superior a 190.000 unidades em 2014, seguida
imediatamente pela regifio denominada EMEA (Europe Middle East and Africa — Europa,
Oriente Médio e Africa), composta pelos paises europeus, do Oriente Médio (tais como
Turquia e Arébia Saudita) e Africa, com volume de aproximadamente 175.000 unidades, o
que representa 22% do negéeio global de méaquinas de construgio. Para a CNH Construction,
a regifio América do Norte representa aproximadamente 44% de seus negécios, com 109
dealers, enquanto EMEA detém apenas 16%, apesar de possuir 120 dealers espalhados em
todo o tetritério. E, por fim, aparece a América do Sul, que vem se mostrando como uma das
regides mais présperas em termos de crescimento e geracdo de receita, com volume superior a
50.000, representando 7% do negécio mundial, porém aproximadamente 25% do negécio
global da CNH Construction. A marca CASE possui 39 dealers nesta regifio. Ressalta-se que
na América do Sul, liderada principalmente pelo mercado brasileiro, cujo volume de unidades
foi de quase 30.000 unidades, representado aproximadamente 60% do mercado latino-
americano, a CNHi é lider do mercado de construcfo, com participagio de mercado superior a

20%, possuindo diversos projetos de fortalecimento de sua presenga, tais como: abertura de
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nova fabrica de construgio em Minas Gerais em 2016, foco do crescimento na linha pesada,
foco na atualizaciio tecnoldgica de seus produtos em sua faixa de peso operacional, foco no
programa “Dealer Std”, em que se padroniza o atendimento dos concessionarios aos clientes
com qualidade predefinida e foco nos setores de mineragdo e agricultura, devido as
oportunidades de crescimento.

Na regido EMEA, destacam-se: o fortalecimento da rede de concessiondrios, dando
suporte prioritdrio principalmente apés a crise econdmica de 2008/2009; a abertura de
algumas lojas proprias, denominadas “stores”, principalmente na Alemanha, Austria e Franca,
com a presenca direta da CNHi e estoque préprio de méquinas; otimizagdo das diversas
plantas fabris espalhadas pela Europa; reforco da CNHi nos principais paises da Africa e do
Oriente Médio, tais como, Ardbia Saudita e Africa do Sul; e foco no desenvolvimento de
determinadas linhas de produto, como pés-carregadeiras e escavadeiras de rodas, que
representam excelentes oportunidades de negécio.

Na regifio APAC, destaca-se a completa aquisi¢do, em 2011, da JV (Joint Venture)
com a L&T — India, iniciada em 1999. Desde 2013, nesta fabrica da India produzem-se
retroescavadeiras e rolos compactadores, o que garante a lideranca de mercado da CNHi em
ambas as linhas de produtos no mercado indiano e, ainda, estudos para a produgdo de
motoniveladoras para 2015/2016. Ressalta-se que as escavadeiras hidraulicas da marca CASE
s3o produzidas no Japdo e exportadas para a China, reconhecida, desta forma, como marca
“premium’, devido a tradigdo de qualidade, economia, durabilidade e desempenho da
tecnologia japonesa comparada & tecnologia chinesa. E, ainda, refor¢o dos concessiondrios
para atendimento & regido denominada CIS (“Commonwealth of Independent States™),
formada pelo pafses da dissidéncia da antiga Unido Soviética: Arménia, Arzeibaijdo, Belarus,
Kazakistio, Kirgistdo, Moldova, Rissia, Tajikistdo e Usbequistio.

A regido da América do Norte é onde a CASE iniciou suas operagdes e até hoje possui
sua maior capacidade produtiva instalada, com diversas fébricas espalhadas por diversas

regides dos Estados Unidos.
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Figara 11 - Vendas mundiais e o peso por regido 2014 (CNH Construction)
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Fonte: Traduzide de CNHi

Verifica-se na Figura 12 que a CNHi, divisfio de méquinas de construgéo, possui hoje
vérias fabricas pelo mundo, sendo doze proprias de mdquinas ¢ componentes e duas OEM
(Original Equipment Manufacturer) em parceria com a Ammann, que possui fabricas de rolos
compactadores simples, duplos e de pneus na Repiiblica Checa, e pequenos rolos duplos na
Suica, para as marcas Ammann, Volvo e CASE, bem como parceria com a Sumitomo,
fabricante de escavadeira hidraulicas no Japdo, para as marcas Sumitomo, L.Bx e CASE.
Ressalta-se que mesmo em parcerias, algumas marcas sdo concorrentes em diversos pafses

COImnuns,

(TP T

Figura 12 - Principais fabricas da CNHi Global

Fonte: CNHi
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O Quadro 3 mostra a tradugfo e o detalhamento das principais fabricas mundiais da CNHi

apresentadas na Figura 12.

Quadro 3 - Principais fabricas da CNHi Global

Regito Fabricas da CNHi - local Pafs O que prodiz
adeiras Hidraulicas de Esteira, iras,
1| América do sul Balo Horizonte - MG Srasit Escavadeiras l.drau icas 'e teira Retr'oescavadezr?s
Tratores de Esteira, Motoniveladoras e Pés-carregadeiras
2| América do Sul  |Montes Claros - MG {2015/2016) Brasit Escavadeiras Hidraulicas de Esteira e Pas-carregadeiras
3 | América do Morte Queretare - A Méxice Componentes para maguinas de construgio
4 | América do Norte Calhoun - GA EUA Escavadeiras Hidriulicas de Esteira e Tratores de Esteira
S | América do Norte Burlington ~ JA EUA Retsoescavadeiras e Manipuladores verticais
& | América do Norte Farge - ND EUA Pas-carregadeiras
71 América do Norte Wichita - KS EUA Mini carregadeiras de rodas e de esteiras
8 Europa Tracy - Le Mong Franga Cilindros Hidraulicos
9 Europa Berlim Alemarha Motonivelzdoras
. Retroescavadeiras, Tratores de Esteira, Pds carregadeiras e
10 Europa Lecce ltdlia , .
Manipuladores telescdpicos
E: iras Hidrauli 1 ini i
11 £uropa San Mauro talia scavadeiras Hidrdulicas d_e Esteira, Miniescavadeiras &
Escavadeiras de rodas
32 Asia Pithampur india Retroescavadeiras e Compactadores
13  Europa (OEM) Nove Mesto Reptiblica Checa | Rolos Compactadores (Parceria com @ Ammans - OEM}
£scavadeiras Hidrauticas de Estesia (Parceria com
1a]  Asia (OEM) Chiba fapdo ade @ Esteria (Parcert

Surriitorno - QEM)

CEM: Original Equipment Manufacturer

Fonte: Adaptado e {raduzido de CNHi

Como principais estratégias da CNHi, segundo o presidente das marcas CASE

Construction ¢ NH Construction, para os proximos anos destacam-se: reforgo da rede

mundial de dealers, com foco principalmente nas Américas, Europa e penetragio na APAC,

fortalecendo a parceria com a CNHi; crescimento ¢ foco na linha de equipamentos pesados;

suporte ao cliente com foco em pés-vendas, telemetria, garantia estendida e disponibilidade

de pecas; tecnologia para prover a melhor tecnologia para cumprir com as obrigaces das leis

de emissdes de poluentes e reforco do time com pessoas fortes e focadas nas marcas da CNHi:

CASE Construction e New Holland Construction.



69

3.2 A CNHi ¢ a evolugiio das marcas ao longo dos anos

A CNH; Divisio de Construgdo, sediada em contagem-MG, possui cerca de 1.000
funcionsrios diretos e indiretos, com capacidade de fabricacdo anual de 8.000 unidades
divididas nas cinco linhas de produtos: retroescavadeira, pd-carregadeira, escavadeira
hidraulica, trator de esteira e motoniveladora. Juntas, sio responsdveis por abastecer o
mercado interno e o mercado externo, com exportacdes para América Latina, Estados Unidos
e Africa. Além dos produtos fabricados no Brasil, a empresa importa alguns equipamentos
produzidos em outras fabricas mundiais, com maiores volumes provenientes dos Estados
Unidos, Europa e Japio, como é o caso das minicarregadeiras, miniescavadeiras e alguns
modelos de escavadeiras hidraulicas.

A CNHi € lider no mercado brasiieiro, com mais de 20% de participagio de mercado,
por meio de suas duas marcas, CASE Construction e New Holland Construction.

A Case foi fundada por Jerome Increase Case em Racine, Wisconsin, Estados Unidos,
em 1842, inicialmente produzindo mdquinas agricolas manuais, mais especificamente as
debulhadoras.

Em 1869, ganhou reconhecimento mundial como a primeira e maior construtora de
motores a vapor do mundo, destinados inicialmente para uso agricola. Nascia assim, a
primeira colheitadeira a vapor.

Nos anos consecutivos, consolidou sua presenca mundial, abrindo um fabrica na
Argentina, em 1890 e dando inicio a suas operagdes de venda na Rissia em 1899. Em 1895,
iniciou a producfio de motores a diesel e em 1904, a produgio de seu primeiro motor a
gasolina.

Em 1912, estabeleceu-se na inddstria de equipamentos para a construgdo como
fabricante de equipamentos de construgfo de estradas, tais como rolos compactadores a vapor
e motoniveladoras para estradas.

Nos anos seguintes, expandiu sua presenga mundial, com a entrada na Austrdlia,
México, Suécia e outros pafses por volta de 1929. Em 1940, lancou os primeiros tratores
agricolas de esteira.

Afirma-se que a empresa construjiu sen negécio no ramo de equipamentos de
construgdo mediante aquisigdes, iniciando em 1957, com a aquisi¢io da ATC (American
Tractor Corporation). Lancou neste mesmo ano, a sua primeira retroescavadeira mundial,

Iider até hoje no mercado brasileiro e principal produto em vérios mercados mundiais. Em
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vérias regides do mundo, a CASE & sindnimo de retroescavadeira, assim com Xerox €
reconhecida por fotocopiadora ou a Bombril como palha de ago.

A partir dai, ocorreram vérias outras aquisicdes, por exemplo, a americana Drott, em
1962, e a francesa Poclain, em 1974, ambas fabricantes de escavadeiras hidrdulicas. Ainda
com o objetivo de fornecer escavadeiras hidrdulicas, pois € um dos mercados que mais
crescen em volume de mdquinas nas dltimas décadas, atingindo aproximadamente 175.000
unidades de um total mundial de mdquinas de 755.000 unidades em 2012, a CASE fechou um
acordo de producdo de escavadeiras hidrdulicas com a japonesa Sumitomo, em 1994, para o
fornecimento de escavadeiras hidrdulicas com a marca CASE, para o mercado norte-
americano. Em 1998, este acordo expande-se para o mundo.

Em paralelo, concorrendo nos mesmos mercados, em 1919 nasceu a Fiat Trattori SPA,
que mais tarde viria a transfonné—se em New Holland Construction, que comecou produzindo
magquinas agricolas.

Em 1974, nasceu a Fiat-Allis, a partir de uma joinf venture entre a Allis-Chalmers e a
Fiat SPA, com 65% de participacio, entrando no mercade de méquinas de construgdo. Em
1985, esta alianca foi reduzida a 35% e a empresa passou a chamar-se Fiatallis.

Em 1986, formou-se uma joint-venture com a japonesa Hitachi para a produgdo de
escavadeiras hidrdulicas em uma de sua fibricas em San Mauro na Htdlia. Nasceram assim as
escavadeiras hidraulicas Fiat-Hitachi.

O grupo Fiat adquiriy, em 1991, a Ford New Holland, surgindo assim a New Holland
Construction em algumas regides mundiais.

Em 1999, o principal acordo estratégico na hist6ria das duas marcas — o Grupo Fiat
adquire a CASE ~ fazendo surgir desta forma, a CNH — Case New Holland Global, mantendo-
se ambas as marcas concorrentes no mercado. Neste mesmo ano, adquiriu-se a divisdo de
construciio da empresa alemd O&XK, fabricante de motoniveladora, pds-carregadeiras e
escavadeiras hidrdulicas.

Em 2001, a ja entdo New Holland desfez a joint-venture com a Hitachi. Devido a
necessidade de permanéncia no mercado de escavadeiras hidraulicas, celebrou-se em 2002, a
alianga com a japonesa Kobelco, nascendo entdo a Fiat-Kobelco. Este acordo viria a servir
para produzir escavadeiras hidriulicas para a marca New Holland na Europa-ltdlia e no
Brasil, visto que a CASE mantém sua parceria com a Sumitomo até os dias de hoje para suas
escavadeiras, que sdo produzidas na fabrica da Sumitomo, no Japdo. A {inica excegdo seria

para a produgfio das escavadeiras de 22 toneladas no Brasil, onde a alianga com a Kobelco
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permitiu a produgiio de escavadeira hidrdulicas para o mercado brasileiro, com ambas as
marcas: New Holland Construction e CASE Construction.

Apés a fosio em 1999, a CASE aliou-se 4 Ammann para a fabricagdo de seus rolos
compactadores em suas fabricas na Repéblica Checa ¢ Suiga, com foco na vendas para os
mercados norte-americano e latino-americano.

Em 2008, formou-se uma alianca estratégica com a Hyundai para a produgéo de pas-
carregadeiras de grande porte, neste caso especificamente o modelo de 30 toneladas.

Em 2011, formalizou-se a compra total da L&T, com base na alianca iniciada em 1999
para produgdo de rolos compactadores e retroescavadeiras.

J4 a New Holland, apés a fusdo, teve outro grande momento em sva histéria em 2005,
quando decidiu, por meio de um projeto “Brand Evolution”, fundir suas cinco marcas em uma
marca tinica: a que tivesse maior reconhecimento mundial. Apds pesquisas em todas regioes
mundiais, decidiu-se fundir as marcas Fiatallis, Fiat-Kobelco, O&K, Kobelco e NH
Construction em apenas uma: a New Holland Construction, mudando sua logomarca e
estendendo sua estratégia de comunicago mundial a todos os concessiondrios no mundo de
forma que chegasse a todos os clientes de uma forma que causasse 0 menor impacto possivel,
principalmente nas regiGes onde as outras marcas tinham maior presenca.

Em janeiro de 2013 foi anunciado o fim da alianga estratégica com a Kobelco, iniciada
em 2002,

Em 2014, criou-se o grupo CNH Industrial, ora denominado CNHi, agregando as
marcas CASE Construction e New Holland Construction, CASE ¢ New Holland agricola,

FPT (motores) e Iveco (caminhdes e 6nibus).
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3.3 Indicadores de desempenho organizacional da CNHi, com base nas perspectivas do
BSC

Apresentam-se a seguir, alguns ndmeros que comprovam o desempenho
organizacional da CNHi ao longo dos dltimos anos. Estes indices estao relacionados as quatro
perspectivas do BSC: a) qualidade dos produtos; b) satisfagdo dos clientes; ¢) indicadores
financeiros; e d) participacio de mercado.

Quanto 2 gualidade dos produtos, os principais parimetros monitorados referem-se ao
desempenho do produto no campo, medidos com base nos fndices ACPU (Average Cost per
Unif) e F/100 (Failures / 100) e no desempenho do produto relacionado ao processo de
fabricacfio logo ap6s a saida da linha de montagem, medido pelos indices CQA (Customer
Quality Audit) e DPU (Defects Per Unit). O ACPU € o valor pago durante o periodo de
garantia do equipamento e o F/100 é o nimero de falhas apresentadas durante este mesmo
perfodo, que € de 12 meses apds a venda do equipamento. O ACPU foi de 0,9% do valor das
vendas liquidas em 2013, caindo para 0,7% em 2014. Também houve redugio do nidmero de
falhas F/100, de 1,6 falha por unidade em média em 2013 para 1,3 falha em 2014. O DPU
indica o niimero de defeitos encontrados durante a inspe¢iio da miquina na saida da linha de
producdo e o CQA visa encontrar estes defeitos. Sdo atribufdos pontos conforme a gravidade
do problema encontrado: defeitos leves: 3 pontos; defeitos médios: 6 pontos; defeitos sérios:
20 pontos; e defeitos criticos: 50 pontos. Estes dois Gitimos sfio os mais severos, pois
envolvem defeitos que podem implicar funcionalidade ou seguranga do equipamento,
devendo ser imediatamente reparados. A inspecdo é feita sob a dtica do cliente.
Concessiondrios, fornecedores e clientes podem ser convidados a participarem da inspecéo. 0
CQA, que mede o nimero de defeitos multiplicado pelo peso do demérito, melhoron de 24
pontos em 2013 para 23 pontos em 2014, bem como o DPU, que mede o nimero de defeitos
apontados dividido pelo nimero de méquinas produzidas, que reduziu de 6,2 em 2013 para
4,1 em 2014.

Ainda quanto 3 qualidade dos produtos relacionadas ao processo de fabricagdo, a
CNH;i trabalha com o Sistema de Gestéio Integrada, tendo obtido certificagio conforme as
normas citadas na Figura 13, visando aumentar a conformidade de seus procedimentos de

manufatura com a responsabilidade socioambiental.
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Figura 13 - Sisterna de Gestiio Integrada

Fonte: CNHi

A satisfagfio dos clientes, prevé a realizagdo, anual, de uma pesquisa de satisfagfo
comercial e outra relacionada ao pis-vendas. Ambas as pesquisas, de natureza quantitativa,
sdo realizadas, por telefone, com clientes que compraram maquinas de construgdo no periodo
de janeiro a dezembro do ano anterior ou que realizaram servigos neste mesmo perfodo. Neste
caso em especifico, os resultados referem-se & marca New Holland Construction no ano de
2014 em relaciio a 2013. O tamanho da amostra para a pesquisa de satisfagfio comercial foi de
343 entrevistas e de 1.015 para a pesquisa de satisfacio com o pds-vendas.

Na pesquisa de satisfagio comercial, em ordem de importincia decrescente, os clientes
relacionaram os principais pontos na escolha de uma marca de equipamentos de construgo:
comprometida e proxima ao cliente, confidvel, inovadora, especialista em equipamentos de
construgfio, ter abrangéncia global, ser tradicional, ser responsdvel socioambientalmente e ser
lider no mercado. O indice geral com a marca —~ ISGE (Indice de Satisfacio Geral
Fspontineo) subiu de 87% em 2013 para 92% em 2014, sendo o ISGE médio da concorréncia
igual a 68%. O NPS (Net promoter Score) mede a lealdade dos clientes, em que as empresas
indicam os fndices que consideram mais importantes em uma avaliagdo de satisfagdo. Com
base no NPS, pode-se medir a dispersdo da lealdade dos clientes, e nfio apenas o indice médio.
O NPS subin de 61 em 2013 para 67 em 2014, sendo o NPS médio da concorréncia igual a
55.

Quanto aos indicadores financeiros, a receita operacional da CNHi global vem
crescendo ano a ano; em média, 3%, atingindo 31,2 bilhdes de euros em 2014. O lucro
operacional de 2014 fechou em 2 bilhdes de euros. As méquinas agricolas representam,
aproximadamente, 45% com peso de 13% para o mercado latino-americano. As méquinas de
construgio representam 10% da receita operacional global, com peso de 27% para a América

Latina. Os vefculos comerciais (6nibus e caminhdes) representam, aproximadamente, 30% da
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receita operacional, sendo 16% atribuidos & América Latina e 15% da receita operacional
atribuidos a producfio de motores, transmissdes e eixos (powertrain).

Quanto 2 participacio de mercado, o SoM cresceu de 20,9% em 2013 para 22,3% em
2014, considerando o mercado de méaquinas de construcio da América Latina. Apesar de o
nimero de unidades comercializadas ter sido reduzido de 52.204 unidades em 2013 para
44 425 unidades em 2014, a CNHi, com suas marcas CASE Construction e NH Construction,
continuou sua trajetéria de crescimento em participagio de mercado. A projecio para 2015
prevé queda no mercado para 41.500 unidades, porém ainda com proje¢fo de crescimento do
SoM da CNHi para 22,6%, o que garante & CNHi sua posi¢do de lideranga no mercado
brasileiro de maquinas de construgdo.

A Tabela 1 apresenta o resumo dos principais indicadores de desempenho da CNHi
nos dltimos dois anos. Todos os indices mostram melhorias nestes indicadores de 2013 para
2014, com projegdes também de melhorias para 2015 e 2016, conforme previsbes dos
dirigentes da CNHi, refletidas no planejamento operacional dos préximos dois anos intitulado
AOP (Annual Operating Plan) e também no SBP (Strategical Business Plan) para os

proximos cinco anos.

Tabela I — Indicadores de desempenho da CNHi (2013 e 2014)

Perspectiva segundo o . .| Indices obtidos em
BSC (Balanced Score card)| ["icadores de desempenho da CNHI 70,5 2014
Qualidade dos produtoes - campo
ACPU 0,9% 0,7%
. F/100 1,6 falhas | 1,3 falhas
Processos internos ;
Qualidade dos produtos - fabricagdo &
CQA 24 pontos | 23 pontos
DPU 6,2 41
Satisfacdo dos clientes
Clientes ISGE 87% 92%
NPS
Indicadores Financeiros
Financeiro Receita Operacional - Bilhdes 258 € 31,2€

Lucro Operacional - Bilhoes

Participacdo de mercado
SoM

Aprendizado e crescimento

Fonte: CNHi
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4. METODOLOGIA

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos metodolégicos utilizados na
abordagem do problema de pesquisa proposto. Inicia-se com a caracterizagio dos tipos de
pesquisa que se demonstraram os mais adequados ao cumprimento dos objetivos propostos:
exploratéria e descritiva, utilizando-se de um estudo de caso na CNHi, como metodologia
qualitativa, na abordagem da “estratégia como prdtica”, visando a descoberta de diferentes
“praxis”, inter-relacionando-as com seus “praticantes” e as “prdticas” organizacionais. Em
seguida, apresentam-se as caracteristicas da unidade de observacio e andlise. Por fim,
demonstram-se os passos utilizados na coleta dos dados e as técnicas utilizadas para analise

dos mesmos.
4.1 Caracterizacdo da pesquisa

A escolha dos procedimentos metodolégicos apropriados ao problema de pesquisa €
um desafio enfrentado pelos pesquisadores, principalmente, &o campo das Ciéncias Sociais
Aplicadas, da qual a Administracdo ¢ parte integrante, devido a multiplicidade de
possibilidades que se apresentam neste campo do conhecimento (OLIVEIRA, 2013).

Para a abordagem do problema de pesquisa delineado neste trabalho, que partiu da
necessidade de discriminar os indicadores estratégicos que mais influenciam o desempenho
organizacional, com foco no setor de maquinas de construgo, os tipos de pesquisa que se
revelaram como os mais adequados foram o qualitativo: exploratério (1* e 2° fases) e o
quantitativo: descritive (3° fase). Para Malhotra (2008, p. 155), a pesquisa qualitativa é uma
“metodologia de pesquisa ndo estruturada e exploratdria baseada em pequenas amostras que
proporciona percepgdes e compreensio do contexto do problema”, ao passo que a pesquisa
quantitativa é uma “metodologia de pesquisa que procura quantificar os dados e, geralmente,
aplica alguma forma de anélise estatistica”.

A pesquisa exploratéria na 1* fase, cujo objetivo foi identificar os indicadores
estratégicos, foi operacionalizada em tr€s subfases distintas: a) e b) analise de dados
secunddrios e ¢) abordagem direta aos estrategistas da CNHi, por meio de entrevista em
profundidade, conforme apresentado na Figura 14. A pesquisa qualitativa tem por
caracterfstica facilitar a interpretagiio dos comportamentos individuais e particularidades de

cada respondente, permitindo ajustar o contelido da entrevista durante sua realizacdo.
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Segundo Godoi e Mattos (2010), as entrevistas nfo estruturadas permitem ao entrevistador

certa flexibilidade para ordenar e formular as perguntas durante a mesma.

Figura 14 - 1* fase: Pesquisa qualitativa — exploratéria

Pesquisa Qualitativa
(Exploratéria)
/ vV
a) andlise de contetido: b) andlise de contetido: dados ¢) abordagem dir(;a: entrevista
dados secundérios secundédrios pessoal em profundidade (ndo
estruturada)

Fonte: Elaborado pelo autor

Na 2° fase, cujo objetivo foi selecionar e agrupar os indicadores estratégicos, a
pesquisa exploratdria foi novamente utilizada, por meio de um *“painel de especialistas”, em
abordagem direta aos mesmos estrategistas da CNHi que participaram da 1° fase, conforme a
Figura 15. Segundo Taylor, Zube e Shell (1987), o painel de especialistas € uma técnica de
pesquisa que pressupde wma qualificagio maior por parte dos especialistas, que detém um
conhecimento mais objetivo do assunto estudado e lhes permite realizar avaliagdes validas. O
painel de especialistas, conforme Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013), pode fazer parte de um
projeto de pesquisa em duas situaces distintas: a) na fase preliminar, contribuindo para o
estabelecimento de bases para a investigacio; e b) na fase da coleta de dados, como estratégia
iinica de investigacdo, ou combinada com outras técnicas, enfatizando que qualquer técnica de
coleta ou andlise de dados deveri estar subordinada aos pressupostos fedricos e
episternol6gicos da pesquisa. Conforme Guenther (2008), o painel de especialistas deve seguir
os seguintes cutdados: planejar e ensaiar o roteiro semiestruturado; e considerar o ambiente da
entrevista, o background do entrevistador e do entrevistado e o contexto cultural, que envolve
os aspectos da comunicacgio verbal. Ainda segundo Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013), deve-
se¢ observar que o painel de especialistas difere de um grupo de foco no sentido de ser mais
“objetivo”, ou seja, o entrevistador conduz a reac@o dos entrevistados, com base em um
roteiro mais ou menos estruturado, ao passo que, segundo Malhotra (2008), um grupo de foco

é uma entrevista realizada de wma forma nfo estrufurada.
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Figura 15 - 2 fase: Pesquisa qualitativa — exploratoria

Pesquisa Qualitativa

(Exploratéria)

Y
Abordagem direta: painel

de especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Na 3* fase, que buscou classificar os indicadores estratégicos em ordem de prioridade
com base na visdo dos entrevistados, foi utilizada a pesquisa descritiva, mediante o
levantamento (survey) aplicado em entrevista pessoal a um ndmero maior de estrategistas da
CNHi, conforme Figura 16, contendo neste grupo os estrategistas que também participaramm
da 1% e da 2° fases. Collis ¢ Hussey (2005) afirmam que a pesquisa descritiva ¢ usada para a
obtengiio de informagOes sobre as caracteristicas de determinado problema e que os dados
compilados costumam ser quantitativos e as técnicas estatisticas sdo geralmente usadas para

resumir as informagdes.

Figura 16 - 3° fase: Pesquisa quantitativa — descritiva

Pesquisa Quantitativa

(Descritiva)

A4
Levantamento {survey):

entrevista pessoal

(semi estruturada)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 4 resume os tipos de pesquisa e os métodos de coleta de dados utilizados

neste trabalho.
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Quadro 4 - Tipos de pesquisa e métodos de coleta de dados utilizados

TIPO DE PESQUISA METODO DE COLETA
a) andlise de conteitdo: dados secunddrios
Qualitativa
(exploratéria) b) andlise de conterido: dados secunddrios
17 fase
¢) abordagem direta: entrevista pessoal em profundidade (nfo estruturada)
Qualitativa
{exploratéria) abordagem direta: painel de especialistas
27 fase
Quantitativa
(descritiva) {evantamento (survey): enirevista pessoal (semi estruturada)
3" fase

Fonte: Elaborado pelo autor

Este trabalho é um estudo de corte transversal, tendo sido os dados obtidos em um
perfodo especifico neste caso, entre janeiro e margo de 2015. Segundo Cooper ¢ Schindler
(2003), os estudos transversais sdo feitos apenas uma vez e representam a situagdo daquele
determinado momento. Ressalta-se a nfo interferéncia direta do pesquisador no fenémeno de

interesse ou objeto de estudo.

4.2 Unidade de observacio e andlise

O principal critério utilizado para a sele¢iio do objeto de andlise deste trabalho no
caso, a CNHi, por meio de suas empresas CASE Construction e New Holland Construction
foi o fato de se estar selecionando uma empresa multinacional lider no mercado brasileiro de
méquinas de construco, com um processo estruturado de planejamento estratégico, recursos
proprios e responsabilidades departamentais definidas quanto ao processo de “fazer
estratégia”. Participaram das pesquisas os estrategistas dos seguintes departamentos:
Compras, Financeiro, Inteligéncia de Mercado, Engenharia, Marketing, Comercial,
Desenvolvimento de Rede, e RH (Recursos Humanos). Outro critério adicional de escolha foi
a facilidade de acesso do autor deste trabalho aos estrategistas e & base de dados secundéarios,

por fazer parte do quadro de funciondrios desta empresa e de ter tido a aprovagiio da Diretoria
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na conducdo deste trabalho de forma imparcial, sem nenhum viés ou omiss@o de informagdes

que pudessem comprometer o resultado desta pesquisa ou a integridade da empresa.
4.2.1 Fase exploratéria: 1° e 2" fases e Fase descritiva: 3* fase

Participaram da 1° fase de identificagdo e da 2° fase de seleclio e agrupamento dos
indicadores estratégicos 15 estrategistas da CNHi; e na 3° fase 30 estrategistas, incluindo os
15 que haviam participado das fases anteriores. A 1° e a 2° fases foram realizadas nos meses
de janeiro e fevereiro de 2015 e a 3* fase nos meses de fevereiro e margo de 2015. Esta
amostra selecionada representa mais de 80% dos estrategistas da CNHi, sendo a maioria
composta por estrategistas do setor comercial (40% - 12 respondentes) e marketing. 27% - 8
respondentes). Os demais setores tiveram uma amostfa de 7% - 2 respondentes, cada Setor,
entre Financeiro/Compras, RH, Desenvolvimento de Rede, Engenharia e Inteligéncia de
Mercado, envolvendo nestes iltimos casos, o responsdvel do setor mais um profissional
ligado diretamente a ele. Os setores comercial e marketing que possuem mais estrategistas,
também tiveram o responsdvel do setor entrevistado, além dos profissionais ligados
diretamente a eles.

A idade média dos estrategistas é de 40,8 anos e seu tempo médio de experiéncia, de
22.8 anos, sendo, em média, 11,7 anos dedicados a CNHi, demonstrando uma baixa
rotatividade destes profissionais. Quanto ao perfil académico, a maioria tem nivel de
especializagdo (70% - 21 respondentes), graduacéo (23% - 7 respondentes) e mestrado (7% -
2 respondentes), ndo havendo em seu quadro de estrategistas alguma pessoa com nivel
secunddrio ou doutorado, limitando-se aos niveis de graduac@o, como titula¢io minima, ao de
mestrado, como titulagio méxima. Segundo os respondentes, tem aumentado o nivel de
especializacio académica entre os estrategistés nos Gltimos anos.

A CNHi possui em seu quadro de funciondrios diversos perfis de fungdes exercidas
em uma escala crescente hierdrquica: horistas, mensalistas, professionals, gerentes e diretores.
Os professional, em sua maioria, sdo supervisores, especialistas ou condutores de processo, ja
sendo considerados cargos de confianca e pessoas “isentas de ponto”; ou seja, nfo precisam
registrar seu hordrio na entrada ou saida do expediente funcional. Quanto ao perfil da fungio
exercida pelos estrategistas, a maioria dos entrevistados € constituida de professionals (53% -
16 respondentes), seguidos por gerentes de drea (33% - 10 respondentes) e diretores (13% - 4
respondentes). Mais detalhes da andlise descritiva e do perfil dos estrategistas podem ser

vistas no item 4.1 deste trabalho.
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4.3 Coleta e andlise dos dados

A 1* fase, de identificacfio dos indicadores estratégicos, foi realizada em trés subfases:
a) Andlise de contetido dos dados secunddrios, com base em Roman (2011). Teve por objetivo
identificar na produgfio bibliografica da drea de Administragio de Empresas os elementos
considerados capazes de prover melhores condi¢des de desempenho no dmbito empresarial.
Foi feita por este autor a andlise, por categoria, da forma mais utilizada de analise de conteddo
dos 486 artigos cientificos publicados no portal de periddicos da CAPES de 2000 a 2009 que
tratam de assuntos relacionados a competitividade, produtividade, eficiéncia e desempenho
organizacional. Ao todo, identificaram-se 15 indicadores estratégicos nesta subfase; b)
Anélise de contetido dos dados secundérios, a partir de consulta aos principais e mais citados
artigos cientificos e Jivros publicados por executivos industriais que emergiram no pds-guerra
a partir da década de 1970. Foram consultados 11 artigos e livios dos seguintes autores:
Chester Barnard (AT&T); Alfred Sloan (General Motors), Alfred Chandler (Du Pont); Jack
Welch (General Electric), e recentemente apontado como grande lider da indistria
automobilistica, Sérgio Marchionne (Grupo Fiat / Chrysler Industrial) e também CEO da
CNHi, cujas empresas do grupo CASE Construction ¢ New Holland Construction, sdo objetos
de andlise desta pesquisa. Ressalta-se que pelo fato de Sergio Marchionne ndo ter artigos ou
livros cientificos publicados, a andlise de contetido ocorreu a partir de consulta a internet e
cartas publicadas por seus executivos lideres aos funciondrios do grupo CNHi nos dltimos 3
anos. Da mesma forma, a consulta & Alfred Sloan, também ocorreu através de informagdes
divulgadas na internet e em sites especializados na 4rea de Administrag@o, além da consulta a
seu tinico livro publicado. Os demais executivos também tiveram suas biografias pesquisadas
na internet. Fsta base de dados estd disponivel no Apéndice D. Ao todo, identificaram-se 20
indicadores estratégicos nesta subfase. A andlise documental é uma importante técnica
integrante da pesquisa qualitativa, seja complementando informagdes obtidas por outras
técnicas, seja revelando aspectos novos de um problema de pesquisa (LUDKE e ANDRE,
1986). Ainda segundo Santos (2000), a pesquisa documental € realizada em fontes como
tabelas estatisticas, cartas, pareceres, fotografias, atas, relatrios, obras originais de qualquer
natureza (pintura, escultura e desenho, entre outros.), notas, didrios, projetos de lei, oficios,
discursos, mapas, testamentos, inventdrios, informativos, depoimentos orais e escritos,
certiddes, correspondéncia pessoal ou comercial, documentos informativos arquivados em
reparticies piiblicas, associagdes, sindicatos etc.; ¢} Abordagem direta aos estrategistas da

CNHi, por meio de entrevista ndo estruturada em profundidade, as quais foram gravadas para
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andlise posterior, conforme permissido dos entrevistados, tendo em média, 40 minutos de
duragfo. A partir das gravacdes e transcricbes das entrevistas, foi possivel identificar os
indicadores estratégicos e os argumentos utilizados pelos estrategistas que respaldavam as
indicacbes destes indicadores. Os estrategistas foram entrevistados conforme a
disponibilidade de cada um, nfo seguindo qualquer sequéncia prévia sistematizada de
entrevista. Eles foram entrevistados até que os indicadores comegassem a se repetir, nio
agregando mais nenhum indicador ou comentdrio inédito. Entrevistaram-se, dessa forma, 15
estrategistas, conforme o critério de exaustio de pesquisa. Foram identificados 15 indicadores
nesta subfase. Em resumo, na 1* fase da pesquisa, considerando as trés subfases, foram
identificados 50 indicadores estratégicos.

Na 2* fase desta pesquisa, estes indicadores foram selecionados e agrupados, conforme
a coincidéncia de assunto, em 8 indicadores estratégicos, contendo cada indicador seus
atributos, intitulados nesta pesquisa como “subindicadores estratégicos”. Foi adotado um
procedimento de agrupamento das expressdes que caracterizavam os indicadores estratégicos
em funcio da classificagio de seus elementos, atendendo as exigéncias de exaustividade
(inclusiio de todos os elementos considerados) e de exclusividade (nenhum elemento é
classificado em duas categorias), inerente as técnicas de categorizacio. Dessa forma, foram
agrupadas as expressdes de acordo com a semelhanca dos atributos e seus subindicadores que
indicavam a mesma ldgica dos conceitos. O agrupamento destes indicadores aconteceu por
meio da andlise conjunta dos 15 estrategistas que participaram da 1* fase, reunidos em um
“painel de especialistas”, tendo como moderador o autor deste trabalho. Neste caso especifico,
o painel de especialistas utilizou um roteiro semiestruturado, tendo como base a lista dos 50
indicadores estratégicos identificados na 1° fase pelos mesmos estrategistas, os quais tiveram
novamente a oportunidade de manifestar-se, ratificando ou retificando os comentdrios feitos
nas entrevistas iniciais. Ressalta-se que nesta fase nenhum indicador estratégico foi
adicionado ou exclufdo e que todos selecionados como indicador estratégico ou como
subindicador pertinente ao grupo maior dos 8 indicadores agrupados. Em seguida, os
indicadores estratégicos foram alocados nas trés dimensdes da “estratégia como pritica”
citadas por Whittington (2006) — prética, praxis e praficante — verificando a correta
distribui¢@io destes nas dimensoes citadas.

Na 3* fase desta pesquisa, participaram 30 de um total de 36 estrategistas existentes na
CNHi, atingindo, dessa forma, quase 85% da populag@o. Néo participaram das entrevistas 6
estrategistas por estarem em periodo de férias ou viajando a trabalho. Foi feito um

levantamento (survey), por meio de entrevista pessoal, semiestruturada, utilizando-se uma
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escala de importdncia de 1 a 7, em que 1 indicava a total discordincia com relagio ao item
questionado e 7, no extremo oposto, manifestando a total concordancia com aquele item. Ao
final da entrevista, havia o seguinte tdpico: “Favor descrever abaixo, algum indicador
estratégico que vocé julgue primordial para o desempenho da firma e que porventura ndo
tenha sido contemplado nos 8 indicadores e seus subindicadores listados anteriormente ou se
desejaria eliminar alguns destes indicadores listados. Favor justificar a sua resposta”. Isso
permitiu que este grupo maior de estrategistas pudesse também manifestar sua opinifio quanto
aos indicadores estratégicos identificados na 1* fase por um grupo menor de estrategistas. A 3*
fase teve por objetivo realizar a classificagio (ranking), dos indicadores estratégicos
agrupados na fase anterior, conforme a ordem de prioridade, que mais contribuem para o
desempenho das organizagdes, com foco, segundo a dtica dos estrategistas da CNHi, no
segmento de maquinas de construgfio. Foi solicitado que eles classificassem tais indicadores
estratégicos de acordo com o “grau de importfincia geral”, considerando a industria de
méquinas de construgdo como um todo no mercado brasileiro e todos os concorrentes com
fabricas instaladas no Brasil ou aqueles com previsfo de nacionalizagdo de seus equipamentos
e também os importadores, incluindo chineses e coreanos. Em seguida, na mesma entrevista,
que durou aproximadamente 40 minutos cada uma, que relatassem como era a visdo deles
quanto & classificacio dos indicadores estratégicos segundo o “grau de importancia na CNH1”,
permitindo a comparagdo da influéncia dos indicadores estratégicos no desempenho da CNHi
com o mercado geral de mdquinas de construgio. Esta comparacgo tem por objetivo descrever
as melhores praticas, segundo os estrategistas da CNHi, identificadas durante a entrevista e na

pesquisa documental, para que sirvam de benchmarking para demais pesquisas académicas.

4.3.1 Forma de acesso aos entrevistados

Em principio, todos os estrategistas da CINHi de ambas as marcas, CASE Construction
¢ New Holland Construction, atuantes na América Latina, foram pré-selecionados a participar
da pesquisa, j& que eles, em razfo de sua responsabilidade funcional, estio envolvidos
diretarente no processo de elaboracio do planejamento estratégico.

Resumindo, na 1* e na 2° fases participaram 15 estrategistas. Na 3* fase,
aproximadamente 85% dos convidados participaram da entrevista semiestruturada, sendo 30
de um total de 36 estrategistas, e aqueles que ndo deram retorno em tempo hébil justificaram a
sua nfio participagfio, em sua maioria por motivo de férias on viagem a trabalho. A maioria

achou importante e vilida ter a CNHi como objeto de andlise sob dois aspectos: a) por
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poderem contribuir para a evolugio dos estudos da estratégia tendo como referéncia casos
reais no contexto das organizacdes brasileiras; e b) por permitir a divulgagio da CNHi nos
meios académicos, ajudando na aproximaggo da universidade 4 empresa.

O Quadro 5 mostra o convite enviado aos estrategistas na 1" fase desta pesquisa. Os
convites da 2° e da 3" fases, bem como o roteiro completo das entrevistas, estdo disponiveis

nos apéndices A, B e C deste trabalho.
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Quadro 5 - Roteiro de entrevista nio estruturado: 17 fase - identifica¢fio dos indicadores
estratégicos

Prezado(a) Sr.(a),
Estrategista da CNH Industrial,

Estamos em fase de conclusio da pesquisa de doutorado sobre o tema “Estratégia
como Prética” e “Desempenho Organizacional” com apoio do Centro de P6s-Graduacio e
Pesquisas em Administragio (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG). A orientadora deste trabalho é a Prof®. Di". Ana Liicia Miranda Lopes e o
coorientador € o Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves.

Na presente pesquisa, pretendemos identificar os indicadores estratégicos que mais
influenciam o desempenho das organizacdes, com foco no segmento de méquinas de
construcio, no qual estd inclusa a CNHi.

Para que tenhamos o sucesso esperado com a presente pesquisa, a sua participagio
¢ de fundamental importancia. Assim, pedimos a gentileza que o(a) Sr.(a) responda a todas
as questdes com o miximo de atengio possivel.

Salientamos que o anonimato e o sigilo de todos os dados disponibilizados pelo(a)
Sr.(a) serfio integralmente respeitados e que as informagtes obtidas a partir das andlises
dos respectivos dados serfio utilizadas exclusivamente para fins académicos. E, caso seja
do seu interesse, nos comprometemos a enviar-lhe os resultados da presente pesquisa.

Contando com a sua colaboracfo, desde ji apresentamos 0s nossos sinceros
agradecimentos.

Cordialmente,

Prof. MSc. Edmar Aderson Mendes de Paula (Doutorando)

Fonte: Autor da pesquisa
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4.3.2 Elaboracio do instramento de coleta

4.3.2.1 Aspectos estruturais

Esta pesquisa foi operacionalizada por meio de andlise documental a livros e artigos
cientificos publicados sobre os temas relacionados a competitividade, produtividade,
eficiéncia e desempenho organizacional, além de documentos disponibilizados pela CNHi nos
tltimos trés anos, na 1* fase, e levantamento de campo em todas trés fases, tendo como
respondentes os estrategistas da CNHi.

Na primeira fase, os dados foram coletados pelo autor deste trabalho na forma de
pesquisa qualitativa exploratéria, por meio de entrevista pessoal em profundidade com os
estrategistas da CNHi, seguindo um roteiro nfio estruturado, conforme apéndice A. Malhotra
(2008) afirma que as entrevistas em profundidade constituem um método de obtengdo de
dados qualitativos, de forma nfio estruturada, direta e pessoal, em que um #nico respondente €
testado por um entrevistador altamente treinado para descobrir motivagGes, crencas, atitudes e
sentimentos subjacentes sobre nm t6pico.

Na segunda fase, a pesquisa qualitativa exploratdria fol novamente utilizada, por
meio de painel de especialistas, seguindo um roteiro semiestruturado, conforme apéndice B,
em abordagem direta aos mesmos estrategistas da CNHi que participaram da 1* fase, tendo
como moderador o autor deste trabalho. O objetivo principal do painel de clientes € obter uma
visfo aprofundada, ouvindo wm grupo de pessoas especialistas em determinado assunto sobre
problemas que interessam ao pesquisador. A segunda fase teve como objetivo realizar a
selecfo e o agrupamento, conforme a coincidéncia de assunto, dos 50 indicadores estratégicos
identificados na 1* fase, sendo o grupo de especialistas composto pelos mesmos estrategistas
da fase anterior.

Na 3" fase, os dados foram coletados pelo autor deste trabalho na forma de pesquisa
quantitativa descritiva, por meio de entrevista pessoal (survey) com os estrategistas da CNHj,
seguindo um roteiro semiestruturado, conforme o apéndice C. O roteiro da 3" fase foi
estruturado em cinco partes, com as perguntas dispostas em uma sequéncia légica que
facilitasse a resposta dos entrevistados: a) instrugdes de preenchimento; b) grau de
importincia geral de cada indicador estratégico; ¢) grau de importancia na CNHi de cada
indicador estratégico; d) dados de categoriza¢io dos respondentes; e e) finalizacdo. Na dltima
fase da entrevista, o respondente podia manifestar sua livre opinifo, citando alguma ideia ou a

inclusdo/exclusio de algum identificador ndo identificado de forma coerente, segundo sua
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opinido na 1* e na 2* fases deste trabalho. Os topicos foram apresentados de forma simples e
objetiva, com a explicago dos conceitos considerados essenciais para seu perfeito
entendimento. A conducio do trabalho seguiu as observagtes feitas por Babbie (1999): fazer
apenas as pergunias cujas respostas os respondentes provavelmente sabem; perguntar apenas
coisas relevantes; e ser bastante claro no que estd sendo perguntado. Conforme Malhotra
{2008), 0 método de levantamento (survey) tem por objetivo obter informagdes por meio do
interrogatério  dos  participantes, aos quais se fazem vdrias perguntas sobre seu
comportamento, intencSes, atitudes, percepgdes, motivacdes e caracteristicas demograficas e

estilo de vida.

4.3.3 Técnicas de analise dos dados

Dois tipos de pesquisas demonstraram ser os mais adequados para a abordagem e
soluciio do problema proposto e a consecugfo dos objetivos decorrentes: a exploratéria (17 e
2% fases) e a descritiva (3* Tase).

A realizacfo da primeira e segunda fase foi necessdria para levantar, analisar e agrupar
os dados ja publicados sobre competitividade, produtividade, eficiéncia e desempenho
organizacional, seguindo-se a realizaciio de levantamento de campo quanto aos indicadores
estratégicos que mais influenciam o desempenho organizacional.

Na 3* fase, a partir de uma escala de importdncia, foi possivel classificar aqueles
indicadores estratégicos e seus atributos considerados os mais importantes na otica dos
estrategistas da CNHi. Para a caracterizagdo destes indicadores, foram utilizadas técnicas

simples de estatisticas descritivas, com destaque para a média e desvio-padréo.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, inicialmente, apresenta-se a andlise descritiva do perfil dos
estrategistas entrevistados da CNHi de ambas as marcas, CASE Construction e New Holland
Construction. Em seguida, descrevem-se os resultados em trés fases: a) apresentacdo dos
indicadores estratégicos que mais contribuiram para o desempenho organizacional,
identificados com base na triade: andlise de contetido, feita por Roman (2011), nos artigos do
portal CAPES publicados entre 2000 a 2009; anilise de contetido dos principais executivos
industriais que emergiram no pds-guerra, a partir da década de 1970; e indicadores apontados
em entrevistas com quinze estrategistas da CNHi, empresa objeto de andlise deste trabalho; b)
selecdio e agrupamento dos indicadores em oito grandes grupos, conforme a coincidéncia de
assunto, a pértir de um painel de especiaiistas realizado com os mesmos quinze estrategistas
da CNHi da fase anterior, contendo em cada grupo os atributos de cada indicador, seguindo-se
a apresentagdo destes indicadores, distribuidos nas trés dimenses da “estratégia como
pratica”, citados por Whittington (2006): prética, préxis e praticante; e ¢) classificacdo dos
indicadores em ordem de importincia geral para o negécio de maquinas de construgéo, bem
como a classificacio da CNHi em relagdo a estes indicadores, segundo a Otica dos

estrategistas entrevistados.
5.1 Andlise descritiva do perfil dos estrategistas da CNHi

Os estrategistas entrevistados sfo pessoas gue participam ativamente da atividade de
“fazer” estratégia na CNHi, bem como sfo influenciados diretamente no dia a dia pela
execucdo destas diretrizes estratégicas.

Os dados gerais do perfil dos respondentes sfio apresentados na Tabela 2. As
identidades dos estrategistas foram preservadas, sendo eles identificados como respondentes

R1 ao R30.



Tabela 2 - Dados gerais dos estrategistas da CNHi

38

Respondente (I::;f:) Formaciio Fungio Setor Temp,;(:::?:ﬁ ;encla Tem;z:::S)CNI-Ii
R} 30 | Especializacio] Professional Financeiro i2 6
R2 36 | Bspecializacfio| Professional Comercial 18 3
R3 44 Mestrado Gerente Engenbaria 24 4
R4 56 Graduacio Diretor Comercial 38 15
RS 58 Graduagio Gerente Comercial 40 30
R6 30 |Especializagio] Cerente Marketing i2 10
R7 33 | Especializacfio] Diretor Comercial 15 12
R8 46 iEspecializagfio] Gerente Comercial 28 i5
R9 41  iEgpecializacio| CGerente Marketing 23 18
R10 36 iEspecializacio| Gerente Marketing 18 13
R11 29 |Bspecializac@o| Professional Marketing 11 5
R12 44 | BspecializacZo| Professional Marketing 26 4
R13 36 |Especializac@o| Professional Marketing 18 3
R14 36 Graduacfio | Professional Comercial 18 10
R15 35 | Especializacfiol Professional Comercial 17 10
R16 45 |Especializacioi Gerenle Enpenharia 27 16
R17 45 Graduacio Gerente | Desenvolvimento de rede 27 12
R18 42 |Especializaciio| Professional | Inteligéneia Mercado 24 16
R19 37 |Especializaciio| Professional} Inteligéneia Mercado 19 10
R20 37 |Especializacio| Gerente RH 19 5
R21 37 |Especializaciio| Professional | Desenvolvimento de rede 19 i2
R22 36 |Especializaciio| Gerente RH i8 6
R23 35 | Espetislizacio| Professional Marketing 17 6
R24 52 | Especializacio| Professional Comercial 34 16
R25 48 Graduacao | Professional Comercial 30 20
R26 62 Graduacfio Diretor Corercial 44 30
R27 40 Graduacio | Professional Comercial 22 12
R28 40 1 Especializacio| Professional Comrercial 22 8
R29 36 | Especializacio| Professional Compras 18 3
R30 43 Mestrado Diretor Marketing 25 14

Fonte: Dados da pesquisa - 30 respondentes

Os trinta estrategistas entrevistados da CNHi tem idade média de 40,8 anos, sendo a

menor idade 29 anos e maior idade 62 anos. O tempo médio de experiéncia profissional

corporativa é de 22,8 anos, sendo o tempo médio de CNIHi de 11,7 anos.

A Tabela 3 apresenta a estatistica descritiva referente a cada um desses atributos.
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Tabela 3 - Idade média, tempo médio de experiéncia e tempo médio de trabalho
na CNHi dos estrategistas entrevistados

Idade (anos)
Média Desvio-Padrio
40,8 8,1

Tempo médio de experiéncia total (anos)

Média Desvio-Padrio
22,8 8,1

Tempo médio na CNHi (anos)

Média "1 . Desvio-Padrao
11,7 6,8

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao perfil de formaggo, conforme a Tabela 4, a CNHi possui em seu quadro a
maioria especialistas (p6s-graduacfo) atingindo uwm total de 21 entrevistados (70%);
seguindo-se de graduacho, 7 entrevistados (23%), e mestrado, 2 entrevistados (7%). Nio ha

no quadro da CNHi estrategistas com apenas nivel secundario ou doutorado completo.

Tabela 4 - Perfil da formacio escolar dos estrategistas da CNHi

Perfil da formacio
Nimero de respondentes %o
Graduacio 7 23
Pés-graduacio 21 70
Mestrado 2 7
Total 30 100

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao perfil da funcfo exercida pelos estrategistas na CNHi, a Tabela 5 apresenta
em sen quadro a maioria “professionals”, atingindo o total de 16 entrevistados (53%). O total
de gerentes entrevistados ¢ de 10 (33%) e o de diretores € 4 (13%). Ressalta-se que os
funciondrios na CNHi sfo classificados por fungfio, de forma hierdrquica, comecando do
menor nivel para o maior nivel, em: horista, mensalista, professional, gerente e diretor. O
nivel professional ja é considerado cargo de confianca, contemplando pessoas isentas de

registro de ponto na entrada ou safda.
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Tabela 5 - Perfil da funciio exercida pelos estrategistas da CNHi

Perfil da funcdo
Nitmero de respondentes Y
Professional 16 53
Gerente 10 33
Diretor 4 13
Total 30 100

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao perfil do setor onde trabatham os estrategistas da CNHi, esta possul em seu

quadro a maioria nas dreas: Comercial, 12 entrevistados (40%); e Marketing, 8 entrevistados

(27%). Totalizam estas duas dreas 67% dos estrategistas entrevistados. Os demais setores,

com 2 entrevistados de cada um, representam aproximadamente 7%: Financeiro/Compras,

RH, Desenvolvimento de rede de concessiondrios, Engenharia e Inteligéncia de Mercado,

conforme Tabela 6.

Tabela 6 - Perfil do setor onde trabatham os estrategistas da CNH industrial

Perfil do setor
Nitmero de respondentes %o
Financeiro / Compras 2 7
RH 2 7
Desenvolvimento de rede 2 7
Engenharia 2 7
Inteligéncia de mercado 2 7
Marketing 8 27
Comercial 12 40
Total 30 100

Fonte: Dados da pesquisa
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5.2 I° fase: identificacdo dos indicadores estratégicos

A identificacio dos indicadores estratégicos foi feita mediante uwma analise
comparativa entre: a) os indicadores listados por Roman (2011), a partir da anélise de
contetido de 486 artigos cientificos publicados no portal CAPES entre 2000 a 2009, em que
foram identificados 15 indicadores de competitividade organizacional; b) 20 indicadores
identificados na andlise de contetido dos principais executivos industriais que emergiram no
pés-guerra mundial a partir da década de 1970; e ¢) 15 indicadores apontados em entrevistas
com 15 estrategistas da CNHi. Houve coincidéncia namérica: 15 indicadores foram listados
por 15 quinze estrategistas, nfio tendo implicacdio direta o fato de cada estrategista ter
apontado apenas um indicador estratégico, mas, ao confrério, cada um deles apontou varios
indicadores, os quais foram, algumas vezes, redundantes entre si. Ressalta-se que as
entrevistas com os estrategistas acontecerem até o momento em que as respostas comegaram a
se repetir, culminando com o término da fase inicial de identificagio dos indicadores
estratégicos, resultando no niimero final de 15 estrategistas entrevistados.

Esses indicadores, identificados a partir da triade citada antertormente, sfo listados no

Quadro 6.
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Quadro 6 - Identificacio dos indicadores estratégicos

17 fase

Estabelecimento de padrdes de

Identificaciio dos principais indicadores estratégicos (3 fontes distintas)

Aliangas estratégicas (estratégia

. oica ;
! Aliangas estratégicas ! gestio em todos 0s setores de "marca", fusbes e aquisicbes)
Centralizagfo nas definigles
2 Capital hurmpano 2 | politicas e descentralizagio de { 2 Cross Selling
suas aplicacfes
jacdo d 1h B2B - i
3 Confiabilidade 3|  Criashodecomelhos | 4 > ~ PAToeras com
interdivisionais concessiondrios e fornecedores
Marketing segmentado ¢ Comunicaco eficaz (com todos
4 Conhecimento 4 redugio do portfolio de 4|  stakeholders, incluindo os
produtos funcionirios)
Awtonomia/avtoridade dos N ‘
5 Custo 51 executivos chefes de setores | 5 Obtencéo de fomf?s‘ de vantagem
P compeftiva
(lideres) — empowerment
6 Fatores culturais 6 Melhoria da qua};dade do 6 Qualidade do produto
produto / agregacio de valor
Ao indr fra-
7 Flexibilidade 7 Cooperaga? 1 e e 2 7 Prego competitivo
organizacional
5 Efetividade, relacionada ao Eficiéncia produtiva (WCM,
8 Inovago 8 . 8 . o
atingimento das metas tecnologia de automacio...)
Satisfagfio das necessidades
9 Qualidade 9 individua‘is dos.funcionér’ios'da 9 Pensar gioball‘l‘}ente e igir
empresa fincentivos (tangfveis e localmente (“Glocal™)
persuasio}
. . . Beneficios aos funciondrios —
10 Rapidez 10}  Lideranga e competéncia 10 valorizagio do capital humano
11} Relacionamento com clientes |11 A g}hdade nas dems?cs, 11 Foco no pés—vF: ndas (pegas ©
principalmente pelos lideres servigos)
. . Valorizacio da cultur .
12 Responsabilidade social 12 alonzag_a ocae 4 12 Evolugdo tecnoldgica
. organizacional
. , d do d
13 Sistemas de controle 13 Comunicacfo efetiva 13 Programa de .rchufleragao ©
funciondrio
Pessoas na organizacio
14 Técnicas de produgio 14} comprometidas, motivadase |14 Lideranca
recompensadas
! i i a ionalizacio d d
15 Tecnologias dc-? mﬁzrmagao ¢ 1is Racionalizacio do ufo I 15 Capital humano
Comunicacio recursos / operacdes
16 Planejamento estratégico antes
da estruiura organizacional
Capacidade de solugfo dos
17
problemas
18} Aquisicdes de novas empresas

19

/ obijetivos da empresa

Defini¢iio e execuglio da missio

20

cliente, e ndo pela engenbaria

Desenvolvimento orientado pelo

Yonte: Elaborado peloe antor
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5.3 2% fuse: seleciio e agrupamento dos indicadores estratégicos

Nesta fase, partindo-se dos indicadores listados no Quadro 6, estes foram selecionados
e agrupados em oito grupos de indicadores e seus subindicadores (atributos), conforme a
coincidéncia de assunto, apresentados nos Quadros 7 (1° parte) e 8 (2* parte — continuagio).
Ressalta-se que todos os indicadores listados no Quadro 6 foram agrupados conforme o0s
Quadros 7 ¢ 8, tornando-se um indicador ou um atributo deste. Participaram desta fase os
mesmos 15 estrategistas que participaram da fase anterior, reunidos em um painel de

especialistas.



s (1° parte)
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Fonte de origem

Indicador estratégico / Subindicador estratégico

Roman (2011)
Portal Capes
{2000 a 2009

Executivos
Industriais

Estrategistas
CNHi

1. Aliancas Estratégicas

* AquisicBes, fusGes, estratégias de "marca”

* Cooperacio intra e extra organizacional

* Cross Selling

* B2B ( concessiondrios e fornecedores)

2. Caypital Hamano

* Criaciio de conselhos interdivisionais

* Antonomia dos lideres {empowerment)

¥ Satisfacdo das necessidades dos funciondrios

* Lideranca e Competéncia

* Agilidade nas decisdes, principalmente pelos lideres

* Valorizacfio da cultura organizacional / Fatores culfurais

* Pessoas comprometidas, motivadas e bem recompensadas

* Pessoas capazes de resolver os problemas / Cophecimento

* Bepeficios aos fusciondrios - valorizac@o do capital humano

* Programa de remuneracfio do funciondrio
3. Relacionamento com clientes

# Desenvolvimento orientado pelo cliente, e nfo pela engenharia

* B2C

¥ Foco 1o pos-vendas {pegas e servicos)

4. Desenvolvimento com foco nos produtos e processes

* Confiabilidade

* Custo

* Flexibilidade

* Inovagio

* Qualidade do produto e atendimento

* Rapidez

* Sistemas de Controle

* Técnicas de Produciio

* Bvolucio Tecnologica

* Melhoria da qualidade do produto / agregaciio de valor ao produto

* Obtencio de fontes de vantagens competitivas

*# Bficiéncia produtiva {WCM, tecnologia de automacio...)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 8 - Seleciio e agrupamento dos indicado

atégicos (2° parte — continua

Fonte de origem
Roman (2611)
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes

(2000 a 2609)

Executivos |Estrategistas
Industriais CNHi

5. Planejamento, Controle e Execucao esfratégica

* Bstabelecirnento de padrdes de gestio aplicados a tudos os setores

* Centralizagio pas definigBes polilicas e descentralizag@o de suas
aplicacdes
* Adogio de wra nova estratépia de marketing segmentado e redugio
dos produtos no portfolio
* Efetividade, relacionada ao atingimento das metas
* Racionalizacio do uso de recursos / operages
* Planeiamento estraiégico antes da estrutura organizacional
# Definicio e execucRo da misséo / objetivos da empresa
* Preco competitivo
6. Responsabilidade Social e litica
* em todos 03 setores e em todas as operagfes da empresa.
7. Glocal: Pensar globabnente e agir localmente
* adaptactes s realidades locais utilizando a sinergia mundial: X X XX
fipanceira, comercial, técnica.
8. Comunicagio efetiva (com todos os stekeholders, incluindo os
funciondrios)
* Tecnologias de informacgio e comunicagso XX XX XX
* Frequéneia de comunicacio
* Assertividade e confiabilidade das informacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, estes indicadores agrupados foram divididos nas trés dimensdes da
“BEstratégia como prética” citado por Whittington (2006): pritica, prixis ¢ praticante,
conforme Quadro 9, mostrando uma boa distribuigio nestas trés dimensdes, contendo

indicadores estratégicos em cada uma delas.

Quadro 9 - Dimensoes da “Estratégia como pratica”

Dimensoes do Modelo de Whittington (2006)
"Estratégia como Pritica’

PRATICA PRAXIS PRATICANTE
1. Aliangas Estatégicas 3. Relacionamento com clientes 2. Capital humano
4. Desenvolvimento com foco nos 5. Planejamento, controle e execugdo
produtos e processos estratégica
6. Responsabilidade social e ética 8. Comunicagdo efetiva

7. Glocal: pensar globalmente e agir
localmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nos Quadros 7 e 8, as colunas relativas as fontes de origem assinaladas com um, dois
ou trés “x” referem-se 2 intensidade com que o indicador e seus subindicadores estratégicos
sfio citados nas literaturas ou a énfase ao nidmero de repeti¢ces citada nas entrevistas com 0s
estrategistas, conforme a percepgio do autor deste trabalho.

O indicador estratégico alianga estratégica aparece com seus subindicadores mais
citados relacionados a: aquisicBes, fusdes, estratégias de “marca”, cooperagdo intra e
extraorganizacional, cross selling e B2B (business to business) com especial atencdo as
relacBes entre concessiondrios e fornecedores.

O Quadro 10 foca neste indicador estratégico.

ndicador estratégico aliancas estratégicas

elecao e agrupamento dos indicadores estratégico

Fonte de origem
Roman (2011) . .
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes ﬁ::;f;‘::: EStlz:f;'S tas
(2000 a 2609}
1. Aliancas Estratégicas
* AguisicBes, fusdes, estratégias de "marca”
* Cooperagio infra e extra organizacional XX X XXX,
#* Cross Selling
= B2B ( concessiondrios e fornecedores)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 10 revela que o indicador aliangas estratégicas é mais enfatizado pelos
estrategistas da CNHi (marcados com trés “x”), seguido pelas citages dos artigos publicados
no portal CAPES no perfodo de 2000 a 2009 (marcado com dois “x”) e menos pelos
executivos industriais até a década de 1990 (marcado com apenas um “X”). Isto se deve,
possivelmente, ao fato de a globalizagfo ter-se expandido efetivamente a partir de meados da
década de 1990, quando ficaram mais evidentes as necessidades de aliangas estratégicas como
forma de sobrevivéncia das empresas no cendrio global. Os artigos do portal CAPES, segundo
Roman (2011), retratam as expressdes: forte rede integrada de fornecedores, coopetigio
(cooperagdo + competicio), fusdes e aquisi¢des, aliancas, aliancas empresariais e aliangas
estratégicas. Nas entrevistas com os estrategistas da CNHi, ficou muito evidente que as
aliangas estratégicas ©m sido um dos maiores impulsionadores do crescimento desta empresa,
quer seja por meio de aquisi¢des ou fusdes ou, mesmo, de parcerias tempordrias, conforme a
linha de produto produzido por esta empresa. Nas Figuras 17 e 18, observa-se que ao longo

dos 173 anos de existéneia da marca CASE e dos 96 anos de existéneia da marca New
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Holland, ambas as empresas passaram por diversas aliangas estratégicas antes da fusfo em
CNH (Case New Holland), em 1999. E, mesmo, apés a fusfo, até os dias de hoje, vérias
aliancas continuam surgindo ou sendo renovadas. A tltima novidade anunciada ao mercado
foi a criacdo do grupo CNH Industrial (CNHi) em 2014, quando foram incorporadas as
marcas: CASE agricola, CASE Construction, New Holland Agricola, New Holland

Construction, IVECO 8nibus e caminhdes e motores FPT.

Figura 17 - Linha do tempo: a evolucio da CASE Construction

Langa-se no

segmento

Construida a Infcio da Comega de

primeira produgio operagtes construcho:
1842 colheitadeita 1890 de motores 1895 devenda 1904 compactors

| a vapor ! a vapor | na Russia | e graders
Fundacdo Abertura Inicio da | Produgio

(maguinas 1869 4o fibrica 1891  producio 1899 do 12
agricolss P de motores Motor &
roarals) Argentina a diesel gasolina

Acovdo de Allanga entra
Langa-se os produgio Koheleoe

primeiros Aguisicio de Escav, CNH {Escav.
tratores de da Drott Hidraulicas Hidraulicas)
esteira w (Escavad. 1 7 Sumitomo principal foco
agricola |  Hidrdulicas) | NA/WW na NH
H i i

Entrada na Adquire a ATC ; Aquisicio 5 Grupo Fiat i
Australia, 1940 /lancaa1z 1962 da Poclain 1994/ adquirea 2002
México, retrosscava- {Escavad. 1998 CASE
Suécia e deira mundial Hidraulicas {hascendo
outros, Francesas) a CNH)

Miiartt;iit Criagio da CMNHE
estratégica Case e New Holland

entfel . Agriculture e
2003 Hyundai e 2013 Construction, lveco

! CASE (Wi} ! e FPT.

H i
7 H
Alianca ! Fim da Alianga i
estratégica com 2008 estratégicacom &
a Ammann Kesbeleo {inicado
{Compactadores) em 2002}
principal marca
afetadad a NH

Fonte: CNHi
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Figura 18 - Linha do tempo: a evoluciio da marca New Holland Construction

Masce a Flat- W Escav. Grupo Fat
Allis IV da Hidraulica adquirea
Allis-Chalmers am San {ASE
1919 efietSPA-~ 1985  Mauro{PlAT. 1990 {nascendo 1908
| 65%) | HITACHI) ; a CNH) :
i ]
Grupo Fiat adquire
a Fimda '
Fundacgo 8V 1086 aFord New Holland: Adquire
da Fiat reduzindo a tambéma
Trattori SPA 359, nasce New Holland divisio d
" ’ Construction Visao a€
{mdquinas chamando- construcio
agricolss) s FIATALLIS da OfK
Fim da Alianca
Alianga da est'fat.égic.a f:?m g
CNH com Kobelco {mn:iado
sy Kebelco: s em 2?92)
£5CaY, : 20’35 p;“’c'g?émag;?
| hidréulicas E atetacae a
i
; ; ‘ . o . .
Fimda [V com. * Fusio das marcas: FIATALLIS, | g’_’a?a"N@a CNH:
aHitachipara 2002 AT kOBELCO, 0K, KOBELCO 2013 aeee v
produgdo de E NH CONSTRUCTION em NEW st
Bscav, HOLLAND CONSTRUCTION ,‘i,ﬁfj‘ Z‘?‘;?"’“’
Hidrauticas
Fonte: CNHi

Durante as entrevistas, a maioria citou as aliangas estratégicas como sendo um dos
fatores que permitiram o crescimento da empresa e o aumento da participacdo de mercado,
com &nfase especial nas estratégias de cross selling, utilizando-se da sinergia das empresas de
motores: FPT, caminhdes e 6nibus: IVECO e méquinas agricolas: CASE e New Holland
agricola. Isso aumentou o ndmero de eventos de relacionamentos com chientes, mosirando a
forca do grupo CNHi. Enfase especial também foi dada pelos respondentes & estratégia de
B2B, principalmente com os concessiondrios ¢ fornecedores. Eles ressaltaram que 0s
concessiondrios sfo o contato com o cliente; ou seja, ele compra do concessiondrio, e ndo
diretamente da CNHi. Dessa forma, a relagfio do concessiondrio com o cliente e com a prépria

CNHi deve ser a melhor possivel, para que seja um processo de ganho miituo entre todos os
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envolvidos neste processo. Quanto ao fornecedor, foi citado que a relagéo deve ser saudavel e
que a garantia de longevidade do fornecedor evita ter que desenvolver novos fornecedores €
passar por todo um periodo de acerto de producio, podendo, muitas vezes, implicar a
qualidade e a eficdcia do processo produtivo.

Abaixo, sio relatados trechos de entrevistas que reforcam a importdncia das “aliancas

estratégicas” no desempenho da CNHi ao longo dos ultimos anos.

Devido i dificuldade na obtencio da vantagem competitiva sustentdvel, nossa agdes
buscam, algumas em doses homeopdticas, oulros em maior escala, tal como ©
processo de aguisiciio de nma empresa, a diferenciagiio da empresa no mercado, de
forma que possa continuar sua estratégia de manuiengao/aumento de participaciio de
mercado. Nossas agdes ndo visam obter a vantagem competitiva do dia para noile,
mas fazemos diversas agbes, inclusive didrias, que vio permitindo nos diferenciar no
mercado. O conjunto destas pequenas agOes somadas define as nossas agles
estratégicas, que foram planejadas anteriormente. (informagio verbal — respondente
R30 — setor: marketing) .

As aliancas estratégicas fazem parte frequente da histéria de ambas as marcas, quer
seja, a CASE ou a New Holland, ¢ certamente a mais significativa foi a juncio das
duas marcas, em 1999, formando a empresa CNH - Case New Holland, presente em
todos os continentes e lder de vendas no mercado brasileiro. (informacgfio verbal —
respondente R13 — setor: comercial) .

Toda aquisi¢io é complicada para os funciondrios, principalmente se vocé trabalha
na empresa adquirida, pois normalmente acontecem cortes de pessoal, # que a
estrutura em principio estd duplicada, além da mudanga cultural de processos
operacionais e de gestio. Mudar wm comportamento cultural pode demorar mais de
dez anos. Com o tempo as coisas se ajeitam, e passamos a utilizar o melhor das duas
culturas e descartar © que nfo € 1itil. No final, a tendéncia € obtengio de melhores
resultados comparados aos gue eram obtidos antes da fusio ou aguisigho.
(informacio verbal — respondente R20 — setor: RH).

Situacdo simular aconteceu com 0s principais concorrentes no mercado mundial, em
que os competidores considerados de “primeira linha” fizeram diversas aliangas estratégicas,
sendo uma das mais importantes a compra de empresas chinesas, tais como a CEM, pela
Caterpillar, e a SDLG, pela Volvo, passando ambas a possufrem wma oferta alternativa de
mdquinas chinesas no mercado de construgdo com menor cusio de aquisigdo. Ressalta-se que
as empresas Caterpillar e Volvo estio entre as empresas lideres no mercado de maquinas de
construgio mundial.

(O Quadro 11 mostra que o indicador capital humano aparece com seus
subfindicadores mais citados relacionados a: criggdo de conselhos interdivisionais in
company, lideranga e autonomia dos lideres (empowerment), satisfacdo das necessidades dos

funciondrios, competéncia, agilidade nas decisdes, valorizacdo da cultura organizacional,

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravaco: 1.270 main.)
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pessoas comprometidas, motivadas, bem recompensadas e capazes de resolver o problema,

valorizagdo do capital humano e programa de remuneracdo do funciondrio.

Yonte de origem
Rom=an (2011)
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes
(2000 a 2009)

Executivos |Estrategistas
Industriais CNHi

2. Capital Humanoe
* (Criaclo de conselhos interdivisionais
* Autononia dos lideres (empowerment)
* Satisfacio das necessidades dos funciondrios
# Lideranca e Competéncia
* Agilidade nas decisBes, principalmente pelos lideres XX XxX XXX
* Valorizacdo da culmra organizacional / Fatores culturais
* Pessoas comprometidas, motivadas e bem recompensadas
# Pessoas capazes de resolver os problemas / Conhecimento
* Beneficios aos funciondrios - valorizaciio do capital hurnano
* Programa de remuneraco do funciondrio

Fonte: Elaberado pelo autor

Ainda no Quadro 11, verifica-se que o indicador capital humano tem mais énfase no
discurso dos lideres executivos industriais e nas entrevistas dos estrategistas da CNHi, em
que, claramente, hd uma visdo inside out, ou seja, de dentro para fora da empresa. Eles
pregam o discurso de que se os seus funciondrios forem valorizados se sentirio motivados,
farfo o melhor produto e tomardo as methores decisdes para agradar o cliente final.

Abaixo, € relatado o trecho de uma entrevista que reforga a importincia da valorizagio

do capital humano no desempenho da CNHi ao longo dos dltimos anos,

E muito bom sentir-se valorizado como parte do time da CNHi, receber os
freinamentos internos, poder viajar fazendo benchmarking nos principais
concorrentes e ter oportunidade de cursar uma pds-graduagio em parte subsidiado
pela empresa (informagio verbal - respondente R21 ~ setor: desenvolvimento de
rede) !

Me orgulho de fazer parte de wma empresa gue esld pela oitava vez consecutiva
entre as 150 melhores empresas para se trabalbar no Brasil {informacio verbal —
respondente R10 — setor: marketing)'.

Os artigos do portal CAPES (2000 a 2009), segundo Roman (2011), retratam as
expressdes:  capital humano, competéncias, desenvolvimento de competéncias,
desenvolvimento de habilidades técnicas e de reforcos, educacdo e formacdo, emprego

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015). Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravacio: 1.270 min.)



101

vitalicio, especializacdo de trabalho, ética, gestdo de recursos humanos, gestdo de talentos,
habilidades técnicas e gerencials, investimento continuo no desenvolvimento do capital
humano, planejamento de lideranca e sucessdo, selecdo de pessoas, trabalhadores bem
treinados e motivados, treinamento, trabalhadores com atitude e lideranga e trabalho em
equipe. Este autor reforca que esses principios procuram demonstrar que os objetivos de uma
organizacdo serdo alcancados com sucesso se estiverem voltados para as politicas de
valorizag8o do capital humano, por meio de treinamenté, integragio social dos individuos e
motivagio.

Os estudos de lideranga sugerem formas de transformar chefes em lideres, como

observa Micklethwait e Wooldridge (1998, p. 142),

Pagsou-se a esperar que o chefe de hoje delegue poder e, ao mesmo tempo,
mantenha alguma forma de controle; que aproveite os talentos criativos dos seus
fanciondrios e também crie uma cultura comum dentro das empresas.

O Quadro 12 mostra que o indicador relacionamento com clientes aparece com seus
subindicadores mais citados relacionados a: desenvolvimento orientado pelo cliente, e néio

pela engenharia, B2C (business to consumer) e foco no pds-vendas (pegas e servigos).

Quadro 12 - Indicador estratégico relacionamento com clientes

Seleczio e agrupamento dos indicadores estratégico

Fonte de erigem
Roman (2011) . .
E t
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes I:;:s'i::::: Estrg:gis tas
) (2000 a 2009)
3. Relacionamento com clientes
* Desenvolvimento orientado pelo cliente, e nfio pela engenharia
* B2C X % XXX
* Foco no pds-vendas (pecas e servicos)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda no Quadro 12, observa-se que o indicador relacionamento com clientes tem
mais &nfase no discurso dos estrategistas da CNHi, em uma clara visdo “outside in”, ou seja,
de fora para dentro da empresa. Eles reforcam o fato de que todo o desenvolvimento da CNHi
é feito levando-se em consideracdo principalmente a opiniio dos concessiondrios e dos
clientes finais. O processo mundial de desenvolvimento de produto, intitulado GPD (Global
Product Development), tem como uma das etapas iniciais, segundo os respondentes, o0 CDPD

(Customer Driven Product Development), ou seja, “Desenvolvimento de Produto Dirigido
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pelo Cliente”, em que os clientes-chave sdo ouvidos, opinam na composi¢o e caracteristicas
do produto a ser desenvolvido e depois, em uma etapa mais avangada, testam os protdtipos de
méiquinas e propbem sugestdes de melhorias durante o andamento do projeto e
desenvolvimento de uma méquina.

Abaixo, é relatado um trecho de uma entrevista que reforca a importincia do indicador

relacionamento com clientes no desempenho da CNHi ao longo dos tltimos anos,

A CNH mais do que produzir méquinas, produz relacionamento com os clientes. O
que queremos ¢é fidelizar o cliente nfio somente pelo desempenho do equipamento,
mas pela exceléncia do relacionamento, quer seja no pds-vendas, nas participagBes
em feiras ou nos eventos das associages pertinentes ao setor. Levamos nossos
clientes em eventos internacionais, em diversos treinamentos ¢ nos campos de
provas que temos em Sarzedo-MG, nos Bstados Unidos e na Franga. O nosso
relacionamento vai além de uma simples relagBo empresa-cliente, mas companheiros
de relacionamentos frequentes. Até nossas propagandas déo foco ao cliente em
primeiro plano com a méquina em segundo plano: veja esta foto em wma de nossas
campanhas (Figura 19) (informagfio verbal - respondente R4 - setor: comercial) T

—

Figura 19 - Slogan CASE: “Tem sempre uma CASE fazendo mais na sua vida”

Fonte: CNHi: Revista CASE Clube.

Os artigos do portal CAPES (2000 a 2009), conforme Roman (2011), retratam
algumas expressdes: foco no cliente, participagdo do cliente, produgdo alinhada ao mercado,
relacées piiblicas e relacionamento com o cliente. Vale a pena ressaltar que os estrategistas da
CNHi deixaram clara a importdncia da visao inside-out, valorizando o seu capital humano
interno, bern como a importdncia da visdo outside-in, valorizando os seus clientes,
concessiondrios e fornecedores no processo de desenvolvimento e acompanhamento de seus

produtos lancados no mercado.

Fntrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015, Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arguivos .mp3 (tempo total de gravagdo: 1.270 min.)
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O Quadro 13 mostra que o indicador desenvolvimento com foco nos produtos e
processos aparece com seus subfindicadores mais citados relacionados a: confiabilidade,
custo, flexibilidade, inovagdo, qualidade do produto e atendimento, rapidez, sistemas de
controle, técnicas de produgdo, evolugdo tecnoldgica, melhoria da qualidade do produto,
agregacdo de valor ao produto, obtengdo de fontes de vantagens competitivas e eficiéncia

produtiva (WCM,; tecnologia de automacio).

Quadro 13 - Indicador estratégico desenvolvimento com foco nos produtos e processos

Fonte de origem

Roman 2011)
Indicador estratégico / Subindicader estratégico Portal Capes
' (2000 a 200%)

Executivos |Estrategistas
Industriais CNHi -

4. Desenvolvimento com foco nos produtos e processos
* Confiabilidade
# Custo
#* Flexibilidade
* Inovagio
* Qualidade do produto e atendimento
* Rapidez XXX XX, XX
* Sisternas de Controle
* Técnicas de Producio
* Bvoluciio Tecnolégica
* Melhoria da qualidade do produto / agregaciio de valor ao produto
# Obtencio de fontes de vantagens competitivas
* Eficiéncia produtiva (WCM, tecnologia de automacio...)

Fonte: Elaborado pelo antor

Ainda no Quadro 13, observa-se que o indicador desenvolvimento com foco nos
produtos e processos tem mais énfase nos artigos publicados no portal CAPES de 2000 a
2009, conforme Roman (2011), devido 4 quantidade de vezes que s@io citadas as palavras
relacionadas a: gualidade, custo, técnicas de controle e eficiéncia do processo produtivo, bem
como inovacdo como uma das fontes na obtengdo de vantagem competitiva. Este discurso,
principalmente voltado a inovagiio tecnoldgica, ndo € tdo percebido na énfase dada pelos
executivos industriais nas décadas de 1970 a 1990. Isso se deve, possivelmente, ao fato de a
tecnologia ter tido sen maior avango em meados da década de 1990 em diante, a partir da
globaliza¢io e da necessidade de aprimoramento constante de seu processo produtivo e da
qualidade de seu produto, para a empresa manter-se na lideranca do mercado. Verifica-se a

preocupacio deste itern no discurso dos estrategistas da CNHi. Eles reforgaram o conceito
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apresentado no item anterior de que o desenvolvimento de produto segue a metodologia GPD

seguindo rigorosamente as fases indicadas na Figura 20.

Figura 20 - Fases do desenvolvimento de produto mundial da CNHi

Reyuisigio de
Broduio : Planejarsento; \\ Desepvolvimenta
“:d0 Progrom 1 do Copge
D 3] t s o - OK para
d:sper:‘ézt ornen ¢ ?::uo do Revisie do Aprovaghe do targamento Emberar | LSes Téenleas
rogrema F i :
Dirigido pelo of Canceito Programs do Projeto tudangs aprendidas
Cliente do Produte f

OK pora
Construir

Fonte: Traduzido de CNHi

Na Figura 20, cada estrela azul significa um “marco”, no qual cada fase do projeto ¢
verificada e cada paralelogramo corresponde as “agdes” executadas entre uma fase e outra do
projeto. Ressalta-se que cada “marco” corresponde &s “prdxis” exaltadas por Whitlington
(2006), j4 que nestas etapas relinem-se os principais dirigentes mundiais e regionais da CNHi,
presencialmente ou via conference call, para a aprovagio de cada etapa do projeto. As duas
fases preliminares sfo: a) “Requisicio de Mudanca do Produto (PCR — Product Change
Request)”, em que é preenchido um documento relatando a necessidade de melhoria em um
produto corrente ou o desenvolvimento de um novo produto, conforme necessidade do
mercado; e b) “Desenvolvimento de produto dirigido pelo cliente — CDPD”, em que €
realizada uma pesquisa com alguns clientes-chave para aprofundar o entendimento da
necessidade do cliente para o desenvolvimento do produto. Cumpridas estas etapas, entra-se
na fase de planejamento do programa, com a preparac@o de um MAP — Market Attack Plan,
contendo as principais estratégias de marketing para o langamento de um produto. E feita a
primeira reunifio para a aprovacéo do “Inicio do Programa” — PI (Program Initiation). Nesta
etapa j4 existe uma estimativa da andlise financeira relacionada aos gastos e ao retorno de
investimento do programa. Também nesta etapa, é aprovado o gasto de um pequeno
percentual do total do projeto, para que sejam refinadas as pesquisas nas fases de
“Desenvolvimento do Conceito” e a “Prova da Viabilidade” do projeto, intercalados por uma
etapa de verificacdo “Revisfio do Conceito” - CR (Concept Review), em que € feito um
diagnéstico sobre a viabilidade téenica do projeto a ser apresentada no “marco” de
Aprovagio do Programa — PA (Program Approval). Uma vez aprovado o projeto, € liberado o
montante total para gasto com ele, conforme escalonamento de previsdo dos gastos, e

procede-se entdo a fase de otimizagio do produto e processo, atingindo o “marco” de
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“Langamento do Projeto” —~ DR (Design Release). A proxima fase € a de verificagfo do
projeto, seguida pelos “marcos” “Mudanga de Produto” — PCO (Product Change Over) e
“OK para Construir” — OKTB (OK to Build). Ressalta-se que nesta fase do PCO ¢ feita a
interrupg¢do de produgio do produto antigo (Phase-out) e inicia-se a fase de produgéo do novo
produto (Phase-in), reforcado pelo OKTB, quando nascem os primeiros protétipos do projeto
em desenvolvimento. A proxima fase é o “OK para embarcar” — OKTS (OK to ship. Depois
de alguns meses da méquina operando no campo, redine-se novamente o corpo gerencial e
diretivo de desenvolvimento global de produtos para a Gltima etapa de verificacfio do projeto,
intitulada “Licdes Técnicas Aprendidas” — TLL (Technical Lessons Learned), na qual sio
relatados os defeitos e erros no produto recém-langado, para que sejam corrigidos € as ligBes
aprendidas, de modo que os mesmos erros ndo voltem a acontecer nos préximos projetos. Os
estrategistas da CNHi, durante a entrevista, também reforgaram o criagio do conceito de time
de inspe¢do do produto durante os primeiros meses de langamento, intitulado “Time de Alerta
Precoce” - EWT (Early Warning Team). Depois dessa fase inicial, o monitoramento do
produto passa a ser feito via reunides de “Gerenciamento do Produto Corrente” — CPM
{Current Product Management), quando sdo instituidos os comités de qualidade do produto e
o “time de reducio de custo” — CRT (Cost Reduction Team).

No parégrafo anterior, destacou-se a importancia dada pelos estrategistas da CNHi ao
desenvolvimento de produto. Quanto ao desenvolvimento de processo, foi relatado durante a
entrevista que seguem-se os conceitos de produciio pregados pelo WCM, obedecendo a uma
série de conceitos padronizados de fabricago e manufatura industrial, objetivando uma
produgzio mais limpa e eficiente. Este conceito originou-se nas inddstrias antomobilisticas,
eletrénicas e sidertirgicas. Um dos respondentes relatou que certa vez ouviu o seguinte
comentério de um funciondrio da linha de montagem: “O WCM realmente melhora muito o
processo produtivo, pois foi feita a redisposicdo das pecas na linha de montagem para que
tivéssemos que caminhar menos ao longo do dia durante a montagem da méquina”. Pelo mapa
do “macarrio” tragado pelos auditores do WCM, o percurso médio caminhado diariamente
caiu de 3km para 1km, otimizando o processo produtivo e reduzindo o esforgo didrio,
conforme comentirio de um dos estrategistas. Em 2014, a CNHi ~ fébrica de Contagem —- MG
obteve a medalha prata no WCM, tornando-se umas das referéncias mundiais em processo
predutivo de mdquinas de construgio.

A seguir, apresenta-se trechos de entrevistas que reforgam a importancia do indicador
desenvolvimento com foco nos produtos e processos no desempenho da CNHi ao longo dos

Gltimos anos.
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Para nés, é um desafio a implementaciio do WCM, mas os resultados nos penmitirfio
obter uma empresa mais enxuta, com Imenores custos operacionais e mais eficiente.
£ bom ver o nosso trabalho otimizado. £ bom ouvir uma funciondrio dizendo:
“Antes eu caminhava muifo mais para montar uma méqguina, agora o material estd a
mao, sio preciso de tanto esforgo para acessd-los... caminhar, ndo agrega valor ao
produto. Pena que agora terei gue entrar em uma academia”™ {risos). Conquistamos a
medalha prata no WCM. (informagio verbal — respondente R3 - setor: engenharia)’.

O gue o cliente compra, na realidade, ndo € a maquina propriamente dita; ele compra
o “buraco” que necessita escavar, ¢ para isso necessita de um equipamento entregue
na data prometida, que tenha alta disponibilidade, excelente desempenho, baixo
consumo de combustivel e que nfo quebre... mas se quebrar, que seja consertado
rapidamente. (informaco verbal - respondente R8 — setor: comercial) T

Nio oferego um produto ao cliente simplesmente reduzindo o prego, pois o cliente
nunca esté satisfeito. Se dou dez por cento de desconto, ele quer vinte por cento. Se
der os vinte por cento, vai querer trinta por cento, ¢ assim sucessivamente. Se eu der
o produto, ou sgja, falar que é de graga, ele vai querer dois... Ou seja, o que fago €
vender as principais caracterfsticas do meu produto. Sei que tenho a melhor méquina
do mercado & quero que ele enxergue o valor agregado e perceba isto também. Sei
que o preo deve ser coerente com o posicionamento do mercado e que, algumas
vezes, temos que fazer concesses e abaixar © prego, sem comprometer
significativamente nossa margem. E importante o trabalho do time de redugdo de
custo, que necessita fazé-lo sem descaracterizar o produto: reduzir custo retirando o
tapete ou passando o banco de tecido para vinil € fécil, qualquer um faz. Para isto, 0
trabalho dos nossos especialistas de engenharia, gue se comprometem com a
redugio de custo sem descaracterizagio do produto, como por exemplo,
desenvolvendo um segundo fornecedor, chamado de Dugl Source. Quanto ao prego,
fazemos o nosso trabalho, sabemos qual deve ser o nosso posicionamento de preco
frente aos nossos principais concorrentes. © prego nfio deve ser baixo demais, de
forma que percebam como produto de qualidade infesior, nem alto demais, de forma
que nio comprem. {informagdc verbal - respondente R7 — setor: comercial) f

O Quadro 14 mostra que o indicador planejamento, controle e execugdo estratégica
aparece com seus subindicadores mais citados relacionados a: estabelecimento de padroes de
gestido aplicados a todos os sefores internos; centralizagdo nas definicbes politicas e
descentralizacdo de suas aplicagfes; adogdo da estratégia de marketing segmentado e
redugdo/otimizagdo do portfolio de produto; efetividade, relacionada ao atingimento de
metas; racionalizacdo dos recursos e operagdes; planejamento estratégico antes da
composicdo da estrutura organizacional; defini¢do e execugdo da missdo; e objetivos da

empresa; e preco competitivo.

"Eutrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravagio: 1.270 min.)
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Quadro 14 - Indicador estratégico planejamento, conirole e

o dos indicadores estratégi

Fonte de origem

Ronan {2011) Executivos |Estratesistas
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes | o triais CNIE';I'{S
(2000 2 2009)

5. Planejamento, Controle ¢ Execucio esiratégica

* Estabelecimento de padrdes de gestio aplicados a todos 0s setores

#* Centralizagfo nas definigiies politicas e descentralizagio de suas
aplicacdes
* Adogto de uma nova estratégia de marketing segmentado e redugfio
dos produtos no portfolio
* Bfetividade, relacionada ao atingimento das metas
* Raciomlizacio do uso de recursos / operagOes
* Planejamento estratégico antes da estrutura orpanizacional
* Defini¢lio e execucio da missio / objetivos da empresa
* Preco compefitivo

Fonte: Elaborado pelo antor

Ainda no Quadro 14, observa-se que o indicador planejamento, controle e execugdo
estratégica possui énfase equilibrada entre as trés fontes de origem de informagdo; ou seja,
todos dio grande importdncia & necessidade de se planejar, controlar e, principalmente,
executar as acdes a serem executadas pela empresa, definindo de forma clara, conforme

resurnido por um dos estrategistas da CNHi,

Planejamento estratégico para mim é muito simples: sei onde estou e sei onde quero
chegar, Basta definir como atingir o men objetivo, tragando um plano de aglio
factivel e otimizado e, a partir dal, criar 0s processos de conirole para me manter na
rota predefinida, fazendo os ajustes necessdrios. Porém, o ponto mais importante ¢
mais critico, em minha opimifo, ¢ justamenic a execugio do planejamento
estratégico, pois, muitas vezes, a “estratégia” morre na fase do diagndstico. Nio
adianta saber qual o meu problema se ndo puder tomar as agbes para corrigi-lo.
Talvez fosse melhor desconhecer o men problema ou simplesmente ignord-lo.
(informacdo verbal — respondente R1 — setor: financeiro) f
Quanto ao item “premiagio pelo atingimento de meta”, destaca-se que o sistema da
CNHi de recompensa por meritocracia € 0 PLM — Performance and Leadership Management,
no qual sfo avaliados o desempenho e as caracteristicas de lideranga de cada funciondrio. O
cruzamento matricial destas duas notas gera o resultado final. Conforme apresentado na
matriz da Figura 21, existem dois eixos cartesianos, x e y, onde o eixo x representa a variavel
lideranga e o eixo y a varidvel desempenho. Cada uma dessas varidveis € avaliada com notas
de 1 a 3 ¢ posicionadas no grifico. A combinagdo matricial destas notas gera uma escala que
vai de 1 a 9, conforme se pode verificar nos quadrantes coloridos.

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 {tempo total de gravaco: 1.270 min.}
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Figura 21 - Matriz de desempenho e lideran¢a na CNH Industrial — PLM (Performance
and Leadership Management)

Desempenho

Alto
3

@)

Baixo

oy ’
Baixo (1) Meédio (2) Alto 3)

Lideranca

Fonte: Traduzido de CNHi

O pior resultado possivel € designado pelo quadrante 1, em vermelho, no qual o
funcionério obteve baixo desempenho e baixa lideranca. Conforme os comentdrios feitos por
alguns respondentes, nesta fase o funcionério‘podé ligar o alerta e esforgar-se para melhorar o
sea desempenho e lideranca, para assegurar-se dentro da empresa. O melhor resultado
possivel, e dificilmente alcangado, segundo os estrategistas da CNHi, é o quadrante 9, de cor
verde, no gual o funciondrio obteve excelente desempenho e lideranca de sua equipe. Foi
ressaltado durante as entrevistas que, no geral, a maioria dos funciondrios posiciona-se no
guadrante 5, com desempenho e lideranga médios, atingindo os objetivos e expectativas da
empresa. O bOnus de participagdo nos lucros é pago conforme percentual atribuido a cada
quadrante, conforme apresentado na Figura 22. Um dos pontos enfatizados pelos estrategistas
foi o fato de saber que na avaliagio dos funciondrios pela chefia ela € feita de forma
comparativa. Qu seja, é feita a comparagdo dos resultados dos funciondrios entre si. Para
facilitar a compreensfio desta avaliagio comparativa, relata-se o depoimento de um

entrevistado,

Nossa avaliago € comparativa; ou seja, mesmo que eu tenha superado a minha meta

— por exemplo, 120% do resultado ~— porém se o meu companheiro atingiu 140%,
ele ficard no quadrante verde ¢ eu ficarei no quadrante amarelo, mesmo iendo

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravagio: 1.270 min.)
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superado a minha meta em 20%. No inicio, submetido a este sistema, como gestor
de meus funciondrios € como funciondrio da empresa, nfo entendia como, mesmo
tendo batido a meta, néio ficava no guadrante verde, e sim no amarelo. Com o tempo
passei a entender este sistema como sende uma forma inteligente de a empresa obter
de seu funciondrio nfo apenas a meta definida, mas incentivé-lo sempre a obter 0
meihor possivel, ja que todos, em teoria, estariam trabalhando para superar as metas
(informacio verbal -- respondente R26 — sctor: comercial) t

Outro ponto enfatizado por eles é que esta competicio € sadia, j4 que a ética € um dos
fatores preponderantes em todos os setores da CNHi. Dessa forma, cada funcionério trabalha
para obter o melhor de si, sem tentar prejudicar o colega, melhorando, consequentemente, o

seu resultado e o relacionamento entre os integrantes da equipe.

Figura 22 - Percentual de bonus pago conforme desempenho do funcionario CNH
industrial na matriz PLM — Performance and Leadership Management

Fonte: CNHi

O Quadro 15 mostra que o indicador responsabilidade social e ética aparece com seus
subindicadores mais citados relacionados & ética e responsabilidade social em todas as

operagGes da empresa, aplicada a todos os setores e todos os funciondrios, sem disting&o.

TEntrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015). Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravagio: 1.270 min.)
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Quadro 15 - Indicador estratégico responsabilidade social e ética

Fonte de origem
Roman {2011) . )
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes ]IE:{;::;:::: Estrg;s}g;istas
(2000 a 2009)
6. Responsabilidade Social e Etica < < .
* em todos 08 setores e em fodas as operacfes da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda no Quadro 15, observa-se que o indicador responsabilidade social e ética tem
igual importincia para as trés fontes pesquisadas. A preocupagfio com a responsabilidade
social nos processos produtivos vem ganhando destaque em contextos que abordam as formas
de promover a competitividade. A adogiio de medidas de responsabilidade social pode
melhorar o desempenho dos processos de manufatura e a produtividade das organiza¢des, por
meio do uso de recursos de forma adequada e, também, do fortalecimento da imagem da
empresa na percepcio do mercado. Nesse sentido, foram encontrados termos como:
exigéncias ambientais, gestdo de residuos, gestdo verde da cadeia de suprimentos, gestdo
ambiental, iniciativas verdes, responsabilidade social e tecnologias limpas (ROMAN, 2011).
Segundo os estrategistas da CNHi, agOes de responsabilidade social promovem a harmonia
com as comunidades onde suas fabricas estho instaladas, bem como em nivel nacional,
ajudam no desenvolvimento do Pafs, como no caso de empréstimos de maquinas para Socorro
a vitimas de enchentes e desassoreamento de leito de rio, entre outros beneficios piblicos.
Quanto 2 ética, ela deve estar presente em todas as agdes cotidianas dos funciondrios da
CNHi, e todos sdo solicitados a ler, entender e aplicar o Cédigo de Conduta e Efica da
empresa, bem como a leitura do Manual Anticorrupgdo, ambos disponiveis na intranet da.
empresa, entre outras agdes.

Abaixo, sdo relatados trechos de entrevistas que reforgam a importancia do indicador

responsabilidade social e ética no desempenho da CNHi ao longo dos tiltimos anos,

© grupo CNH Industrial € muito forte. Quando falamos em inovagio ¢ tecnologia,
contamos com parceiros do grupo, como por exemplo, a FPT ~ Fiat Power Train
gue desenvolve motores com fecnologias de ponta, que atingem niveis de emissOes
que atendem as rigorosas regras de emisses americanas e europeias, COmo no caso
dos motores Tier 4 estdgio final, mas que jd implementamos antecipadamente em
nossas mAquinas, mesmo aqui no Brasil, onde ainda nio existe legislagfio ambiental
que requeira tal nivel de emissfio (informago verbal — respondente R16 — setor:
engenharia) ',

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
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Os nossos programas chamados “multiacho™ visam acGes de sustentabilidade
ambiental e social e podem ser vistos, como por exemplo, no caso da CASE, no site
www.casemulliacao.com.br, com diversos projetos presentes em 2013 em regies no
entorno da fabrica, tais como: projeto pérola: as criancas aprendem a cantar ¢
informdtica; pintura soliddria: aprendem a pintar; rua nova: apoio &s mées para
gerago de seus filhos e profissionalizagio com insergio social; bola da vez: préficas
esportivas; pastoral do menor: jovens de 5 a 25 anos — esporte, religifio, educagio
profissionalizante, entre outros projetos, além de comcessio de mdguinas para
recuperagio de enchentes, construgiio de quadras poliesportivas em regifes mais
carentes, entre outros (informagdo verbal — respondente RG — setor: marketing) .

O Quadro 16 mostra que o indicador glocal: pensar globalmente e agir localmente
aparece com seu subindicador relacionado 4s adaptagBes s realidades locais utilizando a

sinergia mundial: financeira, comercial, técnica entre outras.

Quadro 16 - Indicador estratégico glocal: pensar globalmente e agir localmente
s ’ i

strategico.

Fonte de origem
Roman (2011}
Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes
(2000 a 2009)

Executivos [Estrategistas
Industriais CNHi

7. Glocal: Pensar globalmente e agir localmente
* adaptagdes s realidades locais utilizando a sinergia mundial: X X XX
financeira, comercial, écnica.

Fonte: Elaborade pelo aator

Ainda no Quadro 16, observa-se que o indicador glocal: pensar globalmente e agir
localmente tem mais énfase no discurso dos estrategistas da CNHi, tendo ganhado forga a
partir da década de 1990, quando o conceito de globalizacdo comegou a tornar-se mais
expressivo. A CNHi, como uma empresa multinacional, teve seu crescimento fortemente
apoiado nas aliangas estratégicas, principalmente nas aquisicGes e fusGes com outras empresas
relacionadas ao setor de méquinas de construgio. Dessa forma, vem globalizando o seu
desenvolvimento de produto, porém mantendo a caracteristica de adaptagio s necessidades
locais, tendo em seu desenvolvimento a preocupaciio com 08 festes e adaptabilidade as
condigdes locais, chamado de “tropicaliza¢do” do produto. Em 2005, houve uma pesquisa
mundial de reconhecimento de marca em nfvel mundial, quando foi questionado, por regifo
mundial, qual marca era mais forte, que cor de equipamento era mais expressiva, qual a
tecnologia dominante, culminando com a fusfio de quatro marcas do grupo Fiat - Fiatallis,
Fiat-Kobelco, O&K e NH — em apenas uma marca, que daria origem a marca global: NH

Construction, conforme mostrado nas Figuras 18 e 23.

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi {jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 {tempo total de gravagho: 1.270 min.)
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Figura 23 - Fusio das marcas Fiatallis, Fiat-Kobelco, O&K e NH em NH Construction,
em 2005

Fonte: CNHi

Este conceito é reforgado no depoimento de um dos estrategistas da CNHi:

Com a globalizaclo, os nossos clientes passaram a visitar mais frequentemente as
feiras mundiais que acontecem em Las Vegas — EUA (Conexpo); Munique —
Alemanha (Bauma) ¢ Paris — Franca (Intermat), e sempre questionavam. Por gue ndo
viam a marca fiatallis, que era forte na América latina, nas feiras na Alemanha,
predominantemente O&K ou nos EUA, predominantemente NH (informagio verbal
- respondente R24 - setor: comercial) T

Ou seja, com a estratégia de fusfio em apenas uma marca global passou a existir
apenas um produto dominante em todas as regides mundiais como ja era o caso da marca
CASE Construction, presente em todos os continentes. Ressalta-se que mesmo apds a fusdo
das empresas CASE Construction e NH na empresa CNH, em 1999, conforme mostrados nas
Figuras 17, 18 e 24, vindo em 2014 a tornar-se CNH Industrial (CNHi), houve a decisiio de
manter as duas marcas concorrentes entre si no mercado mundial. Enfatiza-se que em 1999 a
marca NH ainda nfo era global ¢ possufa também as marcas Fiatallis, Fiat-Kobelco, O&K em
regides distintas do mundo, vindo, em 2005, a unificar-se mundialmente em NH

Constriuction,

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi {jan. a mar. 2015]. Enfrevistador: o autor. Contagem - MG,
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Figura 24 - Fusiio das marcas NH e Case Construction em CNH — 1999

CASE

AEONSRICTION!

Fonte: CNHi

O Quadro 17 mostra que o indicador comunicacdo efetiva aparece com seus
subindicadores mais citados relacionados a: tecnologias de informagdo e comunicagdo,

frequéncia com que a comunicagdo é realizada e assertividade e confiabilidade dus

informagdes.

Quadro 17 - Indicador estratégico comunicacdo efetiva

Fonte de origem

Roman {2011) . .

Indicador estratégico / Subindicador estratégico Portal Capes I;?:;;T;‘:: EStrg;f:tas
{2060 a 2009)

8. Comunicaciio efetiva (com todos os stakeholders, incluindo os
funciondrios)
* Tecnologias de informacio e comunicacio XX XX, XX
* Frequéneia de comunicaciio
* Assertividade e confiabilidade das informacGes

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda no Quadro 17, observa-se que o indicaor comunicagdo efetiva tem &nfase
igualmente distribuida nas trés fontes de origem. Todos ressaltam a importincia de uma
comunicacfo efetiva, tempestiva, objetiva e que envolva todos os stakeholders do processo,
incluindo clientes, fornecedores, concessionérios e, ndo menos importante, os funcionérios

internos da organizagdo. O relato de um respondente da CNHi ressalta esta importincia,
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Fomos criticados por nossos funciondrios que muitos familiares questionavam sobre
os lancamento de uma nova méquina da CASE ou New Holland, e eles n&o sabiam
informar sobre o langamentos dos mesmos, pois, apesar de trabalhar no projeto das
maquinas, o langamento ndo era feito internamente, de forma oficial. De alguns anos
para ¢4, mudamos nossa politica interna. Através do RH organizamos festas de
langamento internas, jantares de confraternizaciio para aqueles que participaram do
projeto e ainda, sorleamos viagens para que nossos fanciondrios possam visitar as
principais feiras de miquinas de construgio no Brasil onde nosso produto € langado.
Este ano, teremos a Agrishow, em abril de 2015, e a2 M&T, a maior feira de
méquinas de construcio da América Latina, em junho de 2015. Com 03 nossos
concessiondrios, clientes € fornecedores, manternos este canal aberto. Langamos
mensalmente as revistas de ambas as marcas e 0s maniemos préximos em nosso
ciclo de desenvolvimente de produto, reunidies de qualidade ¢ outras que impactam
diretamente no sucesso de nosso produto no mwercado, Além disso, premiamos 0s
nosso methores vendedores e enviamos clientes, com tudo pago por nossa empresa,
para as maiores feira de mdquinas do mundo, bem como para visitas aos nossos
campos de treinamento nos Estados Unidos ¢ na Franca (informacdo verbal -
respondente R22 — setor: RH) f

Abaixo, é relatado o trecho de uma entrevista que reforga a importéncia do indicador

comunicagéo efetiva no desempenho da CNHi ao longo dos @ltimos anos,

Fazemos todo o possivel para garantiz o armazenamento das informagdes do nosso
pessoal, buscando sempre artificios diferenciados para o backup das informactes e
também buscamos assegurar que estejam comunicdveis © méximo possivel de
tempo, mesmo durante as viagens, reduzindo ao minimo seu downtime. Para isto,
trabalhamos com acessos 4 internet em gualquer lugar do mundo que permitam
acesso a0s Nossos sistemas e programas internos através do acesso vpn (virtual
private network), que garante o acesso remoto, além de acesso a dados e voz via
celular entre vérios outros softwares e hardwares,

{informacfio verbal — respondente R17 — setor: desenvolvimento de rede)’.

Os artigos do portal CAPES (2000 a 2009), conforme Roman (2011), retratam

algumas expressdes relativas & comunicacio efetiva: sistemas de informagdo, gestdo da

informagdo, tecnologias da informagdo e da comunicagdo e canais abertos de comunicagdo.

5.4 3% fase: Classificacdo dos indicadores estratégicos

Esta é a fase final de pesquisa deste trabalho na qual os indicadores, depois de
selecionados e agrupados na fase anterior, foram listados em um formuldrio semiestruturado,
em que um grupo maior de 30 estrategistas da CNHi, incluindo os 135 estrategistas da primeira
e segunda fases, participaram da entrevista pessoal — levantamento (survey). Foi solicitado a
eles que avaliassem a importincia de cada indicador estratégico, utilizando-se de uma escala
de importdncia de 1 a 7, conforme sua percepgio quanto a importincia de cada indicador
como item de sucesso para o desempenho da organizaco. Ressalta-se que nesta escala a nota

1 significa item de baixa importéncia, aumentando gradativamente até a nota 7, que mostra a

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNH [jan. a mar. 2015}, Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravagio: 1.270 min.)
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importincia maxima deste item. Para cada item avaliado, o respondentes tinha a oportunidade
de tecer comentdrios a respeito daquele tépico. Inicialmente, foi solicitado que avaliassem a
importancia de cada indicador em uma perspectiva genérica, intitulada: Grau de importincia
geral, ou seja, a importincia de cada indicador para as empresas do mercado de méquinas de
construgio, e, em seguida, como o respondente percebia a importincia de cada indicador na
CNHi intitulada: Grau de importincia na CNHi.

A Tabela 7 e a Tabela 8 mostram esses resultados, conforme a classificagfo {(ranking)

dos indicadores estratégicos, bem como os dados de sua estatistica descritiva.
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Conforme resultados apresentados na Tabela 7, a menor nota obtida para o grau de
importéncia geral, na 6tica dos estrategistas da CNHi, foi 4,0 e a maior, 7,0, com média total
igual a 5,94, ao passo que, conforme resultados apresentados na Tabela 8, também segundo a
percepgdo destes estrategistas, a menor nota obtida para o grau de importdncia na CNHi foi
3,0 e a maior, 7,0, com média total igual a 5,40; ou seja, 0,54 ponto inferior, segundo resumo
apresentado na Tabela 9. Esses resultados, de forma geral, ratificam a importéncia de todos os
indicadores estratégicos levantados na 1* e na 2* fases desta pesquisa, com média geral
superior a 75%. Esses resultados também mostram o alinhamento dos indicadores estratégicos
de maior importancia e relevincia na CNHi com a importincia dos indicadores estratégicos
para o desempenho do mercado de maquinas de construgio, A média ligeiramente inferior do
grau de importdncia na CNHI é suportada pelo discurso de alguns estrategistas que
enfatizavam serem conservadores na avaliagio da CNHi, de forma a buscarem sempre

melhorar os resultados e aumentar o desempenho da empresa.

Tabela 9 - Média total dos graus de importfincia geral e na CNHi

Média total dos "Graus de
Importancia Geral"

5,94

Média total dos "Graus de
Importincia na CNHi"

5,40

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir, procede-se a uma andlise pormenorizada de cada indicador estratégico da
Tabelas 7 ¢ da Tabela 8, mostrados detalhadamente nas proximas tabelas.

Conforme a Tabela 10, o indicador mais bem avaliado na classificacéo da importdncia
geral dos indicadores estratégicos foi o relacionamento com clientes, obtendo em sua quase
totalidade nota 7, tendo apenas 1 respondente avaliado com nota 6, obtendo, desta forma, a
maior média (7,0) e também o menor desvio-padrio. Este item foi o segundo mais bem

avaliado com base na importdncia na CNHi, obtendo média 6,0.
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Tabela 10 - Relacionamento com clientes - primeiro logar (grau de importincia
geral) e segundo lugar (grau de importincia na CNHi)

Relacionamento com clientes — 1° lugar (Importincia Geral)

Nota 7: 29 respondentes (97%)
Nota 6: 1 respondente (3%)

Relacionamento com elientes — 2° lugar (Importincia na CNHi)

Nota 7: 11 respondentes (37%)

Nota 6: 12 respondentes (40%)
Nota 5: 4 respondentes (13%)
Nota 4: 3 respondentes (10%)

Fonte: Dados da pesquisa

Esta inversio de primeiro e segundo lugares também é percebida no indicador capital
humano, conforme a Tabela 11, na qual este obteve o primeiro lugar como importdncia na
CNHi, obtendo média 6,2 e 90% dos respondentes avaliando este item com notas 6e 7, e 10%
avaliando com nota 3, sendo esta a menor nota deste item. Na tabela de importéncia geral,
este item obteve a segunda colocagfo, estando muito préximo do primeiro colocado, obtendo
média 6,8 e a totalidade dos estrategistas avaliando este item com notas 6 e 7. Em resumo,
estes dois indicadores estratégicos (relacionamento com clientes e capital humano) assumem
as duas primeiras posiches alternadas nas tabelas, com médias muito préximas, mostrando
quase um empate técnico entre estes dois itens na andlise estatistica.

Abaixo, segue o relato de alguns estrategistas referentes 2 estes indicadores,

E dificil responder qual indicador estratégico € mais importante entre
relacionamento com clientes e capital humano, visto que em ambos estamos falando
de pessoas, e a motivagio destes faz toda diferenca em nosso negdcio (informagio
verbal - respondente R1T — setor: marketing) .

O cliente é ¢ meu “cliente” final ao qual devo fornecer o melhor produto possivel e
prestar a melthor assisténcia imagindvel. Mas, em contrapartida, o meu funciondrio é
o meu cliente interno, e para eu tratar bem o cliente final estes devem sentir-se
valorizados e motivados (informago verbal — respondente R15 — setor: comercial) ¥,

O cliente ¢ sempre o rei”! Esta informacio deve levar em conta também ¢ no$so
chiente interno: o fonciondrio! (informacfo verbal — respondente R29 - setor:
compras) ",

"Entrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar, 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 {tempo total de gravacdo: 1.270 min.)
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Tabela 11 - Capital humano - segundo lugar (grau de importincia geral) e
primeiro lugar (grau de importincia na CNHi)

Capital humano — 2° lugar (Importancia Geral)

Nota 7: 23 respondentes (77%)

Nota 6: 7 respondentes (23%)

Capital humano — 1° lugar (Importancia na CNHi)

Nota7: 8 respondentés (27%)
Nota 6: 19 respondente (63%)
Nota 5: 3 respondentes (10%)

Fonte: Dados da pesquisa

Em terceiro Ingar, em ambas as tabelas, ou seja, de “importincia geral” e de
“importdncia na CNHi”, conforme Tabela 12, est4 o indicador estratégico comunicagdo

efetiva (incluindo todos os stakeholders), com média 6,0 ¢ 5,8, respectivamente.

Tabela 12 - Comunicacio efetiva - terceiro lugar (grau de importincia geral) e
terceiro lugar (grau de importincia na CNIIi)

Comumnicacao efetiva — 3° lugar ( rtincia Geral)

Nota 7: 19 respondentes (63%)

Nota 6: 9 respondentes (30%)
Nota 5: 2 respondentes (7%)

Communicaciio efetiva — 3° lugar (Imporidncia na CNHi)

Nota 7: 7 respondentes (23%)

Nota 6; 10 respondentes (33%)
Nota 5; 12 respondentes (40%)
Nota 4: 1 respondentes (13%)

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo a Tabela 13, o indicador planejamento, controle e execugdo estratégica ficou

em quarto lugar mna classificacdo da importincia geral, com média 6,0 e
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em sexto lugar no ranking de importdncia da CNHi, com média 5,0. Alguns respondentes
foram enfiticos ao relatar que tdo importante quanto as fases de planejamento e controle
estratégicos é a de execucfio, pois, assim como em outras obras “paradas” da construgéo civil,
seja piblica ou privada, a execugdo estratégica é um ponto-chave e deve ser seguida i risca
para o sucesso do plano estratégico. As notas inferiores da CNHi, segundo os respondentes,
deveu-se principalmente ao atraso na execugfo estratégica, tendo este tépico recebido nota 3
por um dos respondentes, sendo esta a menor nota de toda a matriz de avaliagdo, justificada

por ele:

Nio podemos nunca nos colocar em uma situagio de conforto. Apesar da CNH focar
no estabelecimento de metas, no plangjamento estratégico e na execugiio de seus
planos, devemos sempre pensar que podemos ser mais proalivos € munir nosso
diretores de informagdes tempestivas e confidveis para tomadas de decisfio
(informag#o verbal — respondente R12 - setor: marketing) .

Este indicador foi também o tnico a ndo receber a nota maxima 7,0, limitando-se a
nota 6,0, suportada pelo discurso dos estrategistas quanto ao fato de sempre haver espago para
melhor planejamento do planc operacional e do budger dos anos vindouros.

Um dos estrategistas relata,

Andamos sempre no fio da navalha. Fazemos o budget do ano que estd por vir no
terceiro semestre do ano. Nos baseamos em estatisticas do tés idlimos meses do
#timo ano e dos préximos cinco anos, prevemos ¢ nosso volume de vendas, por
modelo, dos préximos dois anos. Nio podemos produzir menos que a demanda de
mercado, pois perdemos venda, dinheiro e participagio de mercado ~ market share —
e nem projetarmos volumes de produgio superior ao volume de vendas e termos 0
nosso dinheiro investido em mé#quinas paradas no pdtio (informagiio verbal —
respondente R18 — setor: inteligéncia de mercado) T

"Eatrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015). Entrevistador: o autor. Contagem - MG,
2015. 30 arquivos .mp3 (tempo total de gravacio: 1.270 min.)



Tabela 13 - Planejamento, controle e execucio estratégica — quarto lugar (grau
de importancia geral) e sexto lugar (grau de importincia na CNHi)

Planejamento, controle e execucio
estratégica — 4° Jugar ( rtincia Geral)

Nota 7: 8 respondentes (27%)

Nota 6: 13 respondentes (43%)
Nota 5: 9 respondentes (30%)

Planejamento, controle e execocio
estratégica — 6° lugar ( rtancia na CNHi)

Nota 7: 0 respondentes (0%)

Nota 6: 7 respondentes (23%)

Nota 5: 16 respondentes (54%)
Nota 4: 6 respondentes (20%)
Nota 3: 1 respondentes (3%)

Fonte: Dados da pesquisa
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Em quinto lugar em ambas Tabelas 14, tanto em importincia geral quanto em

importincia na CNHi, estd o indicador estratégico desenvolvimento com foco nos produfos e

processos, com média 5,6 e 5,2, respectivamente. Verifica-se a predominincia da nota 5,0 em

ambas tabelas.

O depoimento de um dos respondentes mostra a importincia do desenvolvimento de

produtos ¢ processos,

Buscamos sempre a vantagem competitiva em nossos produtos, quer ela seja técnica
ou comercial, Hoje possuimos produtos que sfio iguais a pdo fresco, ou seja, vendem
por si 86. N&o temos esforgo nas vendas. O cliente vem nos procurar. Isto € o estado

da arte. (informacHo verbal - respondente R25 — setor: comercial) T

"Enwrevista concedida pelos estrategistas da CNHi [jan. a mar. 2015]. Entrevistador: o autor. Contagem - MG,

2015. 30 arguivos .mp3 (tempo total de gravacdo: 1.270 min.)
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Tabela 14 - Desenvolvimento com foco nos produtos e processos - quinto lugar
(grau de importincia geral) e quinto Iugar (grau de importancia na CNHi)

Desenvolvimento com foco nos produtos ¢

processos — 5° lugar (Importincia Geral)

Nota 7: 5 respondentes (17%)

Nota 6: 9 respondentes (30%)
Nota 5: 16 respondentes (53%)

Desenvolvimento com foco nos produtos ¢

processos — 5° lugar (Importéancia na CNHi)

T Al

Nota 7: 3 respondentes (10%)

Nota 6: 8 respondentes (27%)
Nota 5: 10 respondentes (33%)
Nota 4: 9 respondentes (30%)

Fonte: Dades da pesquisa

A Tabela 15 ressalta a alternincia de ranking do quarto com o sexto lugares nas
tabelas de importancia geral e importincia na CNHi em comparagio com a Tabela 13 entre os
indicadores estratégicos planejamento, controle e execucdo estratégica e aliangas
estratégicas, em que este ltimo item possui média 5,4 no resultado da importdncia geral e
5,7 no resultado importdncia na CNHI. F importante observar que o indicador aliangas
estratégicas foi o nico que obteve média superior como importdncia na CNHi, ao invés da
importéncia geral, reforcando o conceito enfatizado por muitos estrategistas de que um dos
principais indicadores responsdveis pelo sucesso da empresa foram as aquisigles e
fusOes feitas com companhias da fodia, Republica Checa, Japdo, Coréia, Itdlia, Alemanha e
Estados Unidos, entre vérias outras aliancas estratégicas. O relato dos estrategistas deixa claro
que toda mudanga causa um impacto cultural, mas também surgem novas possibilidades de
melhorias, enfatizando que o movimento da moto permite o conjunto motociclista e moto

manter-se de pé.
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Tabela 15 - Aliangas estratégicas - sexto lugar (grau de importincia geral) e
quarto fugar (grauv de importancia na CNHi)

- Aliancas Estratégicas — 6° lugar (Importincia Geral)

Nota 7: 3 respondentes (10%)

Nota 6: 7 respondentes (23%)
Nota 5: 20 respondentes (67%)

Aliancas estratégicas — 4° lugar (Importincia na CNHi)

Nota 7: 4 respondentes (13%)

Nota 6: IS respondentes (50%)
Nota 3: 8 respondentes (27%)
Nota 4: 3 respondentes {10%)

Fonte: Dados da pesquisa

Os indicadores responsabilidade social e ética e glocal: pensar globalmente ¢ agir
localmente ocupam posicbes alternadas entre importdncia geral e importdncia na CNHI no
sétimo e oitavo lugares, conforme mostrado na Tabela 16 ¢ Tabela 17, com médias de 5,2
(importéncia geral) e 4,6 (importincia para a CNHi) para o item responsabilidade social e
ética e médias de 5,0 (importancia geral) e 4,8 (importincia para a CNHi) para o item glocal:
pensar globalmente e agir localmente. Apesar de figurar como indicadores estratégicos
classificados como de menor importéncia, o depoimento dos estrategistas deixou claro que o
indicador responsabilidade social e ética estd presente em todas as agbes da CNHi, de
qualquer natureza e quaisquer que sejam os negdcios piblicos ou privados. Outro ponto
bastante ressaltado nos depoimentos dos respondentes é que o fato de se ter um produto
globalizado, porém adaptado &s necessidades locais, demonstra a preocupagio da CNHi em
fornecer produtos de qualidade, durdveis, com alta disponibilidade, alta produtividade e

reduzido consumo de combustivel, atendendo A necessidade dos clientes regionais.
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Tabeia 16 - Responsabilidade social e ética - sétimo lugar (gran de importincia
geral) e oitavo lugar (grau de importincia na CNHi)

Responsabilidade social e ética — 7° lugar {Importancia Geral)

o

Nota 7: 5 respondentes (17%)

Nota 6: 5 respondentes (17%)
Nota 5: 10 respondentes (33%)
Nota 4: 10 respondentes (33%)

Responsabilidade social e ética — 8° lngar (Jmportincia na
CNHi)

Nota 7: 1 respondentes (3%)

Nota 6: 2 respondentes (8%)
Nota 5: 13 respondentes (43%)
Nota 4: 13 respondentes (43%)

Nota 3: 1 respondentes (3%)

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 17 - Glocal: pensar globalmente e agir localmente - oitavo lugar (grau de
importincia geral) e sétimo lugar (grau de importincia na CNHi)

Glocal: Pensar globalmente e agir localmente

~ 8° lugar (Importéncia Geral)

Nota 7: 1 respondentes (97%)

Nota 6: 1 respondentes (3%)
Nota 5: 26 respondentes (33%)
Nota 4: 2 respondentes (33%)

Glocal: Pensar globalmente e agir localmente

Nota 7: 2 respondentes (7%)

Nota 6: 4 respondentes (13%)
Nofa 5: 9 respondentes (30%)
Nota 4: 15 respondentes (50%)

Fonte: Dados da pesguisa
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A Tabela resume a classificacao final (ranking) dos indicadores estratégicos conforme
o grau de importéncia geral e o grau de importdncia na CNHi. Verifica-se uma inverso dos
indicadores relacionamento com clientes e capital humano, ocupando os dois primeiros
lugares alternadamente. A comunicagdo efetiva e desenvolvimento com foco nos produtos ¢
processos ocupam © terceiro e quinto lugares, respectivamente, em ambas as tabelas. O
mesmo efeito de alternincia ocorre na tabela com os indicadores aliancas estratégicas e
planejamento, controle e execugdo estratégica, ocupando, alternadamente, 0 quarto e sexto
lugares. Este mesmo efeito de alterndncia das classificages volta a acontecer com os itens
responsabilidade social e ética e glocal: pensar globalmente e agir localmente, ocupando,
alternadamente, o sétimo e oitavo lugares. Ressalta-se o indicador aliancas estratégica, que
aparece em sexto lugar na tabela de importancia geral em quarto lugar como importéncia para
a CNHi, com destaque para a média deste indicador, pois foi o inico que obteve média maior
na tabela de importdncia para a CNHi que a média de importdncia geral, refor¢ando o
conceito relatado por muitos respondentes de que a CNHi somente cresceu na propor¢io que
cresceu, atingindo a liderang¢a no mercado brasileiro de méquinas de construgdo, com mais de
20% de participagio de mercado, devido as decisdes dos estrategistas globais e regionais em
realizar diversas parcerias, aquisicdes e fusdes, asmentando o portfolio de produtos e

permitindo 3 CNHi oferecer o produto certo para a aplicaco correta do cliente.
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Tabela 18 - Resumo da classificacdo (ranking) dos indicadores estratégicos, segundo a
importincia geral e importincia na CNHi

Grau da Importincia Geral (Classificagéio)

Grau da Importancia na CNHi (Classificacdo)

1° Relacionamento com clientes
2° Capital Homano
Comunicacgio efetiva (com
3° todos os stakeholders,
incluindo os funciondrios)
£ Planejamento, Controle ¢
Execuciio estratégica
50 Desenvolvimento com foco nos
predutos e processos
6 Aliangas Bstratégicas
- Responsabilidade Social e
Ftica
g Glocal: Pensar globalmente e

agir localmente

fitica

by Capital Homano 1°
S Relacionamento com clientes i
Comunicagio efetiva (com
todos os stakeholders, 3°
incluindo os funciondrios)
7 Aliangas Estratégicas 4°
/ Desenvolvimento com foco nos 5
produtos e processos
N Planejamento, Controle e P
ExecugHio estratégica
Glocal: Pensar globalmente e 7
7 agir localmente
Responsabilidade Social e g

Fonte: Dados da pesqaisa
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O tema “Estratégia como pratica” tem ganhado &nfase no meio acad&mico na iltima
década e vem permitindo maior aproximacgfio das organizages & academia, propiciando
atualizacbes dos contetidos abordados em salas de aula e retratando a realidade cotidiana das
empresas em geral. Com base no estudo de caso, permite-se aprender com 0s problemas
enfrentados pelas empresas e empreender a busca conjunta de solugbes, envolvendo a
dicotomia organizagio-academia em prol do mesmo objetivo. Em contrapartida, esta
aproximagio também permite & organizagiio renovar o seu conheciiento e utilizar
metodologias de solugo de problemas atualizadas e discutidas em diversos artigos cientificos
e congressos académicos nos niveis nacional e internacional. Percebe-se, dessa forma, uma
relaco ganha-ganha. Tal conceito deve ser cada vez mais reforgado com as empresas,
abrindo-se as consultorias de professores e alunos de diversas institui¢des de ensino, de modo
a permitir a melhoria de seus processos e que suas praticas possam ser estudadas. Faz-se cada
vez mais importante entdo, considerar os estudos de caso que reforcem o conceito de se
aprender estratégia com a prética organizacional.

Em funcfo da caréncia de estudos cientificos que retrate a “estratégia como prética”,
principalmente devido a dificuldade de acesso & base de dados das organizacGes e aos
executivos-chave para a realizacfio de entrevistas ou a resposta de questionarios, este trabalho
buscou preencher esta lacuna, delineando objetivos para a solugiio do problema de pesquisa,
relacionado a0 aumento do desempenho organizacional ao incremento da base de
conhecimento, apds revisdio da literatura pertinente e acesso aos respondentes responsaveis
pela elaboragiio do plano estratégico da CNHA.

O primeiro objetivo proposto partiu da necessidade de identificar os indicadores
estratégicos que mais tém contribuido para o desempenho organizacional, utilizando-se da
estratégia como prética suportada pelo estudo de caso em wma empresa lider no mercado
brasileiro e referéncia mundial no mercado de méquinas de construgfo. Para tanto, foram
utilizadas trés fontes distintas: anilise de conteddo, feita por Roman (2011), em 486 artigos
do portal CAPES publicados entre 2000 a 2009; anédlise de contetido dos principais executivos
industriais que emergiram no pés-guerra, a partir da década de 1970; e indicadores apontados
em entrevistas com 15 estrategistas da CNHi, empresa objeto de anédlise deste trabalho.
Ressalta-se que nesta fase de ideniificaciio dos indicadores as entrevistas com os 15

estrategistas da CNH seguiram um roteiro ndo estruturado, de forma que eles pudessem,
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conforme Laville e Dione (1999), deixar o entrevistado decidir-se pela forma de construir a
resposta.

A anidlise de contetido dos 486 artigos do portal CAPES de 2000 a 2009, feita por
Roman (2011), identificon 15 indicadores de competitividade; a andlise de contetido dos
executivos industriais identificou 20 indicadores; ¢ na entrevista com os estrategistas da CNH
foram identificados 15 indicadores estratégicos, lembrando que as entrevistas aconteceram até
os indicadores comegarem a repetir-se, totalizando 15 estrategistas entrevistados. Ao todo
foram identificados 50 indicadores, a partir destas trés fontes.

Na segunda fase, os indicadores foram agrupados por coincidéncia de assunto, a partir
de um painel de especialistas, o que permitiu chegar a 8 clusters, contendo cada um seus
subindicadores relacionados. Nesta fase, ficou evidente a contribui¢do de cada uma das trés
fontes no agrupamento dos indicadores estratégicos, com especial destaque & &nfase dada
pelos estrategistas da CNHi aos indicadores capital humano, relacionamento com clientes e
aliancas estratégicas, como sendo imprescindiveis ao sucesso organizacional. Estes sio muito
enfatizados também nos artigos do portal Capes e no contetido dos executivos industriais.

Chama a aten¢fio o indicador aliangas estratégicas, extremamente enfatizado pelos
estrategistas da CNHi, com destaque especial aos subindicadores: cross seling, aquisicbes e
fusbes e B2B. Segundo os estrategistas, o cross selling ¢ uma pritica cada vez mais adotada
em nivel global, utilizando-se dos acordos com empresas do grupo na participagio de feiras e
eventos, no desenvolvimento de produtos comuns, como no caso dos motores que equipam os
caminhOes, maquinas agricolas e de construcfio, e no compartilhamento de funciondrios
comuns, criando niicleos, por exemplo, de compras, em que os compradores passam a
comprar os produtos comuns (commodities) para as diversas empresas do grupo CNHi
formadas por: Case ¢ NH agricola, Case e NH construction, FPT (motores) e lveco
(caminhdes). As aquisicGes e fusdes fazem parte do DNA da CNHi, conforme relatado por
um dos estrategistas, em que o proprio nome “CNH” j4 € a junco de duas empresas
adquiridas pelo grupo fiat: CASE e New Holland, dando origem a CNH pertinente ao grupo
Fiat Industrial, que viria, em 2014, a compor o grupo CNH Industrial, desvinculando-se da
linha automotiva. Atualmente, sfo diversas as aliancas estratégicas ativas, por exemplo, com a
fornecedora global de escavadeiras hidrdulicas e compactadores: Sumitomo (Japdo) e
Ammann (Reptiblica Checa). Por fim, destaca-se a estratégia de B2B da CNHi com seus
diversos concessiondrios e forpecedores, os quais citam claramente a importincia dos

concessiondrios no negdcio como um todo, pois eles sdo o contato direto com o cliente € a
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fonte de informagfo para o entendimento do funcionamento do produto no campo e sugestoes
de melhorias de produto. Quanto aos fornecedores, citaram a importincia de uma relagio
duradoura com eles, ja que o desenvolvimento de um novo fornecedor demanda tempo para
acertar os detalhes de producfo e ter os componentes em producio na qualidade esperada.

O indicador glocal: pensar globalmente e agir localmente, também se destaca no
discurso dos estrategistas da CNHi, visto que toda a companhia tem a politica de
desenvolvimento de produtos globais, aproveitando a sinergia ¢ a redugfio de custos do time
de R&D (Resource and Development) global, porém sempre com foco nas necessidades
regionais, ouvindo sempre o cliente, tendo como premissa a “Orientagio de Marketing” no
desenvolvimento do produto.

O Quadro 9 mostra os indicadores estratégicos distribuidos nas trés dimensdes da
“estratégia como pratica”. Verifica-se uma boa distribuigio destes nas respectivas dimensdes
englobando a “prdtica” os quatro indicadores: aliangas estratégicas, desenvolvimento com
foco nos produtos e processos, responsabilidade social e ética e glocal: pensar globalmente e
agir localmente; a dimensdio “prdxis” os trés indicadores: relacionamento com clientes,
planejamento, controle e execugdo estratégica e comunicagdo efetiva; e, por fim, a dimenséo
“praticante” com um indicador: capital humano, porém este dltimo englobando diversos
subindicadores relacionados a conselhos estratégicos, lideranga e competéncia, valorizagio do
capital humano e pessoas capazes de resolver o problema, entre outros. Verifica-se a
importincia da prdxis nos procedimentos adotados pela CNHi em cada “marco” de
verificacio das etapas de desenvolvimento de produto, bem como as prdticas adotadas,
utilizando-se metodologias consolidadas do GPD no desenvolvimento de produto, e claro,
contando com um time de praticanfes muito bem treinados e preparados aos desafio
cotidianos.

Na terceira fase, ao serem classificados os indicadores estratégicos em uma escala de
importdncia de 1 a 7, ficou evidente que os avaliadores tendem a ser mais conservadores ao
avaliar a “importancia do indicador na CNHi” quando comparado & importancia do item
segundo a “importancia geral do mesmo”. Isso € percebido pela média total do grau de
importancia de todos os indicadores igual a 5,94 pontos contra a média total do grau de
importincia na CNHi Industrial igual a 5,40. Durante a entrevista, alguns estrategistas citaram
que preferem avaliar a CNHi com nota mais conservadora, pois hd sempre espago para
melhorar, e dai ter a nota consequentemente aumentada. A andlise em separado de cada item

retrata este fato, pois todos os indicadores obtiveram média geral menor na CNHi que a média
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da importincia geral no mercado de maquinas de construgdo, exceto para o indicador aliangas
estratégicas, cuja “média na CNHI”, 5,7 pontos, ficou acima da média de “importéincia geral”
deste item, 5,4 pontos, evidenciando, novamente, que aliancas estratégicas € um dos
indicadores que mais contribuiram para o desempenho da CNHi nos dltimos anos.

No final do questiondrio estruturado da 3* fase, havia a solicitagdo: “Favor descrever
abaixo algum indicador estratégico que vocé julgue primordial para o desempenho da firma e
que porventura ndo tenha sido contemplado nos oito indicadores e seus subindicadores
listados anteriormente ou se desejaria eliminar alguns destes indicadores listados. Favor
justificar a sua resposta.” Desta forma, 3 dos 30 estrategistas responderam que o item
“Inteligéncia Competitiva” poderia ser um indicador estratégico adicionados aos 8
indicadores listados e nenhum respondente solicitou a retirada de algum item ou julgou sem
importancia, corroborando a lista de indicadores agrupados na 2° fase.

Ao todo, participaram das entrevistas 30 estrategistas da CNHi, com média etéria de
40,8 anos, idade entre 29 e 62 anos de idade ¢, em média, 22,8 anos de experiéncia na édrea
industrial, mostrando que a drea da estratégia abrange uma faixa ampla de estrategistas em seu
quadro. O perfil académico dos entrevistados mostrou que 93% possuem graduagdo ou
especializagdo, dos quais 70% possuem especializagdo, tendo apenas 7% concluido o
mestrado, ou seja, apenas 2 entrevistados em 30 e nenhum doutor. Isso mostra certa
resisténcia das organizacdes quanto i necessidade de se ter mestres e doutores em seu quadro
de funciondrios. Outro ponto de destaque nos resultados analisados € que os estrategistas, em
sua totalidade, possuem cargo de confianga, sendo eles professional, gerentes ou diretores, 0
que era de se esperar desde o inicio do trabalho.

Segundo levantamento baseado nas trés fontes desta pesquisa de identificagio dos
indicadores estratégicos, todas as evidéncias indicam que tais indicadores sdo essenciais ao
desempenho organizacional € que devem ser observados e seguidos em busca do diferencial

competitivo, permitindo atingir e, até mesmo, suplantar as metas definidas pela organizagfo.



132

» Sugestoes para a realizacdio de futuras pesquisas

Como sugestdes para a realizagio de futuras pesquisas sobre os temas “Estratégia
como préatica” e “Desempenho organizacional”, propdem-se estudos que evoluam a base de

conhecimento sobre os respectivos assuntos:

o Realizar estudos de caso em empresas concorrentes do setor de mdquinas de
construcdo, para verificar a percepgiio na Gtica de outros estrategistas,
complementando, se for o caso, a base de indicadores estratégicos listados ou dos
atributos associados a cada indicador. O mesmo poderd ser feito em empresas de
outras dreas de negdcio. A partir de wma base robusta de indicadores estratégicos,
propor um modelo de equaces estruturais que permita verificar a influéncia de cada
indicador estratégico de entrada (inputs) no desempenho organizacional, mensurado
por seus indicadores de saida (outputs). Tais indicadores deverfio ser, além de
quantitativos, qualitativos, levando em consideragio varidveis tais como “satisfacdo de

clientes” e “qualidade de produtos”.

o Complementando o item anterior, realizar pesquisas em diversas empresas de um
mesmo segmento e que utilizem amostras estatisticamente significativas para a
utilizagfio de técnicas estatisticas mais sofisticadas que permitam a generalizacdo dos

resultados encontrados para a populagio de organizacdes;

» Realizar estudos incluindo o indicador inteligéncia competitiva, conforme solicitado
por alguns estrategistas, como uma das varidveis adicionais para o desempenho

organizacional;

o Identificar a base de estrategistas de outras empresas, verficar o percentual de
composicio do quadro de estrategistas com titulagio de mestre e de doutor e levantar a
contribuicdo que estes poderiam realizar para o quadro de funciondric das empresas e,
em contrapartida, entrevistar os mestres e doutores, para entender qual o seu interesse
em participar das empresas e como acham que poderiam agregar valor ao processo de

estratégia empresarial;
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s Realizar estudos considerando a evolugfo histdrica do desempenho organizacional ao
longo de décadas passadas, correlacionar o desempenho aos indicadores estratégicos e
verificar a influéncia dos indicadores e suas mutagdes em termos de importincia ao
longo dos anos, conforme Misangyi et al. (2006), que considera que o desempenho da
firma varia entre unidades de negdcio, entre firmas, entre inddstrias e também no

tempo.

» Contribuicdes da pesquisa para as organizacdes ¢ para a academia

Bspera-se que os resultados aqui obtidos possam contribuir para o aprofundamento dos
estudos sobre os temas “Estratégia como pratica” ¢ “Desempenho organizacional”, mediante a
identificagio e classificacio dos indicadores estratégicos que mais contribuem para o
desempenho organizacional, utilizando-se da base de dados proveniente de wma empresa lider
em seu ramo de atuacio;

Espera-se também que outras empresas, motivadas pelo resultado deste trabalho,
permitam tal tipo de trabalho, servindo de benchmarking para demais pesquisas académicas e

permitindo o relato de suas melhores préticas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista niio estruturado: 1* fase — identificaciio dos

indicadores estratégicos

Prezado(a) Sr.(a),
Estrategista da CNH Industrial,

Estamos em fase de conclusfo da pesquisa de doutorado sobre o tema Estratégia como
Pritica ¢ Desempenho Organizacional com apoio do Centro de Pés-Graduagio e Pesquisas
em Administracio (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). A
orientadora deste trabalho é a Prof®. Dr”. Ana Liicia Miranda Lopes e o coorientador € o Prof.
Dr. Carlos Alberto Gongalves.

Na presente pesquisa, pretendemos identificar os indicadores estratégicos que mais
influenciam o desempenho das organizagdes, com foco no segmento de maquinas de
construggo, no qual estd inclusa a CNHL

Para que tenhamos o sucesso esperado com a presente pesquisa, a sua participacio é
de fundamental importancia. Assim, pedimos a gentileza que o(a) Sr.(a) responda a todas as
questdes com o maximo de atencdo possivel.

Salientamos que o anopimato e o sigilo de todos os dados disponibilizados pelo(a)
Sr.(a) serdo integralmente féépeitados ¢ que as informac@es obtidas a partir das andlises dos
respectivos dados serdio utilizadas exclusivamente para fins académicos. E, caso seja do seu
interesse, nos comprometemos a enviar-lhe os resultados da presente pesquisa.

Contando com a sua colaboragfo, desde jA apresentamnos 08 NOSSOS SINCErOS
agradecimentos.

Cordialmente,

Prof. MSc. Edmar Aderson Mendes de Paula (Doutorando)
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Gostarfamos de enfatizar que ndo existem respostas corretas ou incorretas, Queremos apenas
que ofa) Sr.(a) seja sincero e comunique o seu ponto de vista com a maior precisdo possivel.
Se permitido, gravaremos a entrevista para facilitar a compilago dos dados posteriormente,

ressaltando o sigilo e anonimato destas informagdes.

1) Favor listar os indicadores estratégicos que segundo a sua Otica, mais influenciaram o
desempenho e o crescimento da CNH Industrial, tomando como referéncia temporal desde o
momento que vocé passou a fazer parte do grupo de estrategistas, mesmo que em empresas
concorrentes, até a atualidade e & medida do possivel, favor justificar o porque da escolha

destes indicadores.

Muito obrigado por sua participagio!

E-mail de contato: eamp1971@ gmail.com
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semiestruturado: 2° fase ~ selecdo e agrupamento

dos indicadores estratégicos — painel de especialistas

Prezado{a) Sr.(a),
Estrategista da CNH Industrial,

Reiteramos que estamos em fase de conclusdo da pesquisa de doutorado sobre o tema
“Estratégia como Prética” e “Desempenho Organizacional” com apoio do Centro de Pés-
Graduacio ¢ Pesquisas em Administracio (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG). A orientadora deste trabalho é a Prof’. Dr*. Ana Liicia Miranda Lopes e o
coorientador € o Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves.

Agradecemos sua presenca na fase anterior desta pesquisa de identificagio dos fatores
estratégicos que mais influenciam o desempenho organizacional, com foco no segmento de
méaquinas de construgdo, no qual estd inclusa a CNHi.

Na presente pesquisa, visamos selecionar e agrupar os indicadores estratégicos
identificados em anélise secunddria a artigos e livros cientificos, documentos disponibilizados
pela CNHi e também aqueles apontados por vocés na fase anterior desta pesquisa.

Para que tenhamos o sucesso esperado com a presente pesquisa, a sua participagio é
de fundamental importincia. Assim, pedimos a gentileza que ofa) Sr.(a) esteja presente na
sala de marketing da New Holland Construction, no dia 05/02/2015 de 15 as 16:30h, para
participar de um painel de especialistas.

Salientamos que o anonimato e o sigilo de todos os dados disponibilizados pelo(a)
Sr.(a) serfio integralmente respeitados, e as informagdes obtidas, a partir das andlises dos
respectivos dados serdo utilizadas, exclusivamente, para fins académicos. E caso seja do seu
interesse, nos comprometemos a enviar-the os resultados da presente pesquisa.

Desde j4 apresentamos 0s nossos sinceros agradecimentos.

Cordialmente,

Prof. MSc. Edmar Aderson Mendes de Paula (Doutorando)
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ROTEIROQO DE ENTREVISTA (semi-estruturado)

Gostarfamos de enfatizar que nfio existemn respostas corretas ou incorretas. Queremos apenas
que o(a) Sr.(a) seja sincero e comunique o seu ponto de vista com a maior precisdo possivel.
Se permitido, gravaremos a entrevista para facilitar a compilagfo dos dados posteriormente,

ressaltando o sigilo e anonimato, informado anteriormente.

1) Conforme dito anteriormente, na presente pesquisa pretendemos selecionar e agrupar os
indicadores estratégicos que mais influenciaram o desempenho da CNH Industrial nas dltimas
décadas. Os indicadores listados a seguir sfo uma composicdo de indicadores estratégicos
identificados através da triade: i) andlise de contetdo, feita por Roman (2011), nos artigos do
portal CAPES publicados entre 2000 a 2009; ii) andlise de discurso dos principais executivos
industriais que emergiram no pds-guerra a partir da década de 1970; iii) indicadores listados

por vocés, estrategistas da CNHI, na pesquisa realizada no més anterior.

1) Abaixo sdo apresentados os 15 principais indicadores estratégicos de competitividade
organizacional identificados a partir da andlise de conteiido de quatrocentos e oitenta e seis
artigos cientificos, apresentado por Roman (2011), que tratam assuntos relacionados a
competitividade, produtividade, eficiéncia, desempenho e performance organizacional, no
portal de peri6dicos da CAPES, no periodo de 2000 a 2009.

Aliangas estratégicas;

Capital humano;

Confiabilidade;

Conhecimento;

Custo;

Fatores culturais;

Flexibilidade;

Inovagfo;

Qualidade;

10. Rapidez;

11. Relacionamento com clientes;

R T A e A

12. Responsabilidade social;

13. Sistemas de controle;



14.
15.

2)
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Técnicas de produgio;

Tecnologias de informagio e Comunicacio;

Abaixo sfo apresentados os principais indicadores estratégicos de competitividade

organizacional identificados a partir da andlise de discurso dos principais executivos

industriais, considerados homens-forte da indistria desde o periodo pés-guerra na década de

1970, e que alavancaram o crescimento das empresas durante o periodo que estiveram ou

ainda estfio, na direcdo das mesmas.

1.
2.

estabelecimento de padrdes de gestdo aplicado a todos os setores (Sloan)
centralizacio nas defini¢Ges politicas e descentralizacBo de suas aplicagbes (Sloan /

Chandler)

3. criagfo de conselhos inter divisionais (Sloan)

v w o =e

10
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.

adogfio de uma nova estratégia de marketing segmentado e redugio dos produtos no
portfolio (Sloan)

autonomia/autoridade dos executivos chefes de setores (lideres) — empowerment (Sloan /
Barnard / Marchionne)

melhoria da qualidade do produto / agregagio de valor ao produto (Sloan / Marchionne)
cooperaco intra e extra-organizacional (Barnard)

efetividade, relacionada ao atingimento das metas (Barnard)

eficiéncia, relacionada A satisfagio das necessidades individuais dos funciondrios da
empresa fincentivos (tangiveis e persuasio) {Barnard)

lideranga e competéncia (Sloan / Barnard / Welch / Marchionne)-

agilidade nas decisdes, principalmente pelos liders (Welch)

valorizagdo da cultura organizacional (Barnard / Welch)

comunicagao efetiva (Barnard / Welch)

pessoas na orgamizacio comprometidas, motivadas e recompensadas, contribuindo
efetivamente para o resultado da empresa (Barnard / Welch)

racionalizacdo do uso de recursos / operagdes (Chandler / Welch / Marchionne)
planejamento estratégico antes da estrutura organizacional (Chandler)

capacidade de solugio dos problemas (Welch)

aquisicdes de novas empresas (Welch)

definicfio e execugdo da missio / objetivos da empresa (Welch)

desenvolvimento orientado pelo cliente, e ndo pela engenharia (Marchionne)
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3) Abaixo os 15 indicadores estratégicos adicionais, elencados por vocés funcionérios e

estrategistas da empresa objeto de andlise desta pesquisa, na fase anterior.

I

R T AL T

10.

11.
12.

I3,
14.
i5.

aliancas estratégicas (aquisiches, fusbes, estratégia de “marca”) - Mudangas
Organizacionais (aspectos positivos € negativos..)

cross Selling;

B2B (business to business) — parcerias com concessiondrios e fornecedores.

comunicagio eficaz (com todos stakeholders, incluindo os funciondrios)

obtengdo de fontes de vantagem competitiva;

qualidade do produto;

preco competitivo;

eficiéncia produtiva (WCM, tecnologia de automacio...)

pensar globalmente e agir localmente (“Glocal™): foco no desenvolvimento de produto
com foco especifico nos segmentos, regides e marcas,

beneficios aos funciondrios — valorizagio do capital humano (presentes de fim de ano,
cestas bdsicas...)

foco no pés-vendas (pegas e servigos)

evolucgiio tecnolgica (telematics, machine control, eletrénica embarcada para controle de
emissdo de poluentes efc...)

programa de remunerac@o do funciondrio

lideranca

capital humano

O quadro a seguir resume os indicadores estratégicos listados na triade acima referida.
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Identificacio dos indicadores estratégicos

1° fase

Estabelecimento de padrfes de

Identificaciio dos principais indicadores estratégicos (3 fontes distintas)

Aliancas estratégicas (estratégia

Comunicacio

recursos / operacdes

Al e 1 1
! Jangas esiralcgicas gestio em todos os setores de "marca”, fusdes e aquisigbes)
Centralizagfo nas definighes
2 Capital humano 2 | politicas e descentralizaciio de | 2 Cross Selling
suas aplicacdes
1agH Th B2B - i
3 Confiabilidade 3 Cn‘agao fie. c.onse' 08 3 2.B ’p_arcenas com
interdivisionais concessiondrios e forpecedores
Marketing segmentado e Comunicaciio eficaz (com todos
4 Conbecimento 4 reducio do portfolio de 4V stakeholders, incluindo os
produtos funciondrios)
Autonomia/autoridade dos Obtencio de fontes de vantagem
5 Custo 51 executivos chefes de setores | 5 ¢ ... 8
. compeftifiva
(lideres) — empowerment
6 Fatores culturais 6 Melhosia da qua} idade do 6 Qualidade do produto
produto / agregacio de valor
- o
7 Flexibilidade 7 Cooperagaf) mt.ra © extra 7 Preco competitivo
orgamzacional
.. Efetividade, relacionada ao Eficiéncia produtiva (WCM,
8 Inovagio 8 _ 8 . -
atingimento das metas tecnologia de automac#o...)
Satisfagfio das necessidades
9 Qualidade 9 individua_is dosdfuncionérfos‘da 9 Pensar globaizz;ente & igir
empresa /incentivos (tangiveis e focalmente (“Glocal™)
persuasio)
10 Rapidez 10 Lideranga e competéneia 10 Benefl C“is aos fun(-nonér;os B
valorizacio do capital humano
11| Relacionamento com clientes |11 .Agvmdade nas decas?es, 1 Foco no pos-v'endas (pecas e
principalmente pelos lideres servicos)
- . Valorizacdo da cultura _ .
12 Responsabilidade social iz Lo 12 Evolucio tecnoidgica
organizacional
Fo d
13 Sistemas de controle 13 Comumicagio efetiva 13 Programa de .remu{}eragao ©
funciondrio
Pessoas na organizacio
14 Técnicas de producio 14} comprometidas, motivadase |14 Lideranca
recompensadas
; : = tonalizacao d p
15 Tecnologias de informacio e 15 Racionalizacdo do uso de 15 Capital humano

Planejamento estratégico antes

16 o
da estrutira organizacional
17 Capacidade de solucio dos
problemas
18] Aauisicbes de novas empresas

i9

Definig3o e execugio da missio
/ pbjetivos da empresa

20

Desenvolvimento orientado pelo

cliente, e nfio pela engepharia
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2) Queira por gentileza nos ajudar na selecio e agrupamento dos indicadores conforme
coincidéncia de assunto, sem preocupacdo, nesta fase, de elencéd-los em ordem de prioridade.
Ressalta-se que as técmicas de agrupamento (clustering), segundo Baker (1995), visam

classificar ou agrupar objetos em categorias que explorem semelhangas comuns entre estes.

Muito obrigado por sua participagio!

E-mail de contato: eampl971@gmail.com
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APENDICE C — Levantamento (survey) semiestruturado — Entrevista pessoal: 3" fase —

classificaciio dos indicadores estratégicos

Prezado(a) Sr.(a),
Estrategista da CNH Industrial,

Estamos em fase de conclusiio da pesquisa de doutorado sobre o tema “Estratégia
como prética” e “Desenvolvimento organizacional” com apoio do Centro de Pés-Graduagiio e
Pesquisas em Administragio (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Fsta é a terceira e ditima fase desta pesquisa, onde buscamos classificar os
indicadores estratégicos identificados, selecionados e agrupados nas fases anteriores, € que
mais influenciam o desempenho das organizagdes, segundo o graun de importéncia geral de
cada indicador em relagfio ao mercado de mdéquinas de construgdo e em seguida, a sua
percepcdo segundo o grau de importdncia de cada indicador no desempenho da CNH
Industrial nos dltimos anos.

Para que tenhamos o sucesso esperado com a presente pesquisa, a sua participagio €
de fundamental importincia. Assim, pedimos a gentileza que o(a) Sr.(a) responda a todas as
questdes com o méximo de atenc¢ao possivel.

Salientamos que o anonimato e o sigilo de todos os dados disponibilizados pelo(a)
Sr.(a) serdio integralmente respeitados, e as informacdes obtidas, a partir das andlises dos
respectivos dados serfio utilizadas, exclusivamente, para fins académicos. E caso seja do seu
interesse, nos comprometemnos a enviar-lhe os resultados da presente pesquisa.

Contando com a sua colaboragiio, desde ja apresentamos OS nOSSOS Sinceros
agradecimentos.

Cordialmente,

Prof. MSc. Edmar Aderson Mendes de Paula (Doutorando)
Prof®. Dr". Ana Liicia Miranda Lopes (Orientadora)
Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves (Coorientador)
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QUESTIONARIO

Instrugées de preenchimento: ndo existem respostas corretas ou Incorretas, queremos
apenas que o(a) Sr.(a) seja sincero e comunique ¢ seu ponto de vista com a maior precisio
possivel. Antes do preenchimento deste guestiondrio, favor ler atentamente o exemplo a

seguir.

Afirmativa: A execugiio do planejamento estratégico € uma atividade essencial para o sucesso

de nossa organizagdo.
DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Se assinalar a op¢do 5 significa que o(a) Sr.(a) concorda com a afirmacdo de que a execuglo
do planejamento estratégico é uma atividade essencial para a sua organizacdo. Caso marque
as opgdes 6 ou 7, significa concordincia ainda mais forte em relacio a respectiva afirmativa.
A opco 4 indica neutralidade. Por outro lado, se quisesse indicar discordéncia, o(a) Sr.(a)
deveria ter marcado as opgdes 3, 2, 1, sendo que 1 seria discordincia total em relacio a

afirmativa apresentada.
Grau de importincia geral de cada indicador estratégico

Q1. As “Aliancas estratégicas” sfo um dos indicadores estratégicos que mais influenciaram o

desempenho e crescimento das organizacdes.
DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDO TOTALMENTE.

Q2. O “Capital Humano” é um dos indicadores estratégicos que mais influenciou o

desempenho e crescimento das organizacdes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

-

Q3. O “Relacionamento com Clientes” é um dos indicadores estratégicos que mais

influenciou o desempenho e crescimento das organizagdes.
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DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDO TOTALMENTE.

Q4. O “Desenvolvimento com foco nos produtos e processos” € um dos indicadores

estratégicos que mais influenciou o desempenho e crescimento das organizagdes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Q5. O “Planejamento, Controle e Execugfo estratégica” é um dos indicadores estratégicos que

mais influenciou o desempenho e crescimento das organizagdes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDO TOTALMENTE.

Q6. A “Responsabilidade Social e Etica” é um dos indicadores estratégicos que mais

influenciou o desempenho e crescimento das organizagoes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Q7. O “Glocal: Pensar globalmente e agir localmente” ¢ um dos indicadores estratégicos que

mais influenciou o desempenho e crescimento das organizagdes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDO TOTALMENTE.
Q8. O “Comunicaciio efetiva (com todos os stakeholders, incluindo os funcionérios)” € um
dos indicadores estratégicos que mais influenciou o desempenho e crescimento das

organizacdes.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.
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Grau de importincia na CNHi de cada indicador estratégico

Q1. As “Aliancas estratégicas” sdo um dos indicadores estratégicos que mais influenciaram o

desempenho e crescimento da CNH Industrial nas tltimas décadas.
DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Q2. O “Capital Humano” é um dos indicadores estratégicos que mais influencion o

desempenho e crescimento da CNH Industrial nas dltimas décadas.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

-

Q3. O “Relacionamento com Clientes” é um dos indicadores estratégicos que mais

influenciou o desempenho e crescimento da CNH Industrial nas tltimas décadas.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.
Q4. O “Desenvolvimento com foco nos produtos e processos” ¢ um dos indicadores
estratégicos que mais influencion o desempenho e crescimento da CNH Industrial nas dltimas
décadas.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDO TOTALMENTE.

Q5. O “Planejamento, Controle e Execugfo estratégica” € um dos indicadores estratégicos que

mais influenciou o desempenho e crescimento da CNH Industrial nas dltimas décadas.
DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Q6. A “Responsabilidade Social e Ftica” é um dos indicadores estratégicos que mais

influenciou o desempenho e crescimento da CNH Industrial nas iltimas décadas.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7CONCORDOG TOTALMENTE.
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Q7. O “Glocal: Pensar globalmente e agir localmente” é um dos indicadores estratégicos que

mais influenciou ¢ desempenho e crescimento da CNH Industrial nas dltimas décadas.
DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

Q8. O “Comunicacgio efetiva (com todos os stakeholders, incluindo os funciondrios)” € um

dos indicadores estratégicos que mais influenciou o desempenho e crescimento da CNH

Industrial nas dktimas décadas.

DISCORDO TOTALMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE.

DADOS DE CATEGORIZACAO

DC.1 - CARGO/FUNCAOQ ocupado na organizagio:
DC.2 - TEMPO DE EXPERIENCIA na CNH (em anos):
DC.3 - TEMPO DE EXPERIENCIA total (em anos):
DC.4 - SETOR de trabalho na organizagio:

DC.5 - FORMACAO ACADEMICA (favor marcar apenas o de maior grau).
0 Ensino Médio / Técnico / 2°. Grau completo

Graduag@o completa

Pés-graduaciio (especializacio lato sensu)

Pés-graduacdo (especializa¢@o stricto sensu) — mestrado

T O O 04

Pés-graduacio (especializagio stricto sensu) — doutorado

DC.6 - IDADE do respondente:



157

FINALIZACAQ

Favor descrever abaixo, algum indicador estratégico que vocé julgune primordial para o
desempenho da firma, e que porventura, ndo tenha sido contemplado nos oito indicadores e
seus subindicadores listados anteriormente ou se desejaria elirninar alguns destes indicadores

listados. Favor justificar a sua resposta.

Muito obrigado por sua participac#o!

E-mail de contato: eampl971@gmail.com
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APENDICE D - Referéncias dos executivos industriais

A seguir sdio apresentados os mais citados artigos e livros pesquisados dos executivos
industriais utilizados como referéncia neste trabalho, totalizando 10 principais referéncias
consultadas. Sdo também listados os sites de consulta na internet as biografias destes

executivos.

Chester Barnard (AT&T)

BARNARD, C. I. The Functions of the Executive. Cambridge, MA: Harvard University
Press, 1938.

. Education for executives. Journal of Business, 18(4): 175-182, 1945.

. Orgaﬁization and Management. Tn: The Early Sociology of Management and
Organizations. Cambridge, MA: Harvard University Press, v. 7, 260 p., 1948.

Consulta ao portal: https:/fwww lib.uwo.ca/programs/generalbusiness/barnard.html  em
13/01/2015.

Consulta ao portal: http://www historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/45-chester-barnard
em 16/01/2015.

Alfred Sloan (General Motors)

SLOAN, A. P. My Years with General Motors. Garden City, NY. Doubleday & Company,
INC, 1964.

Consulta ao portal: http://www.sloan.org/about-the-foundation/who-was-alfred-p-sloan-jr/ em
06/02/2015.

Consulta ao portal: http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/87-alfred-p-sioan em
07/01/2015.
Alfred Chandler (Du Pont)

CHANDLER, A. D. Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial
Enterprise. Cambridge, MA: MIT Press, 1962.

. The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business. Cambridge,
MA: Belknap Press of Harvard University Press, 1977.

. Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism. Cambridge, MA:
Belknap Press of Harvard University Press, 1990.
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. Organizational Capabilities and the Economic History of the Industrial Enferprise.
In: Journal of Economic Perspectives. American Economic Associataion, v. 6, n.3, Summer,
1992. p. 79-100.
Consulta ao portal: https://www.lib.uwo.ca/programs/generalbusiness/chandler.html  em
10/01/2015.
Sergio Marchionne (CNH Industrial)
Consulta ao portal: http://biograficonline.it/biografia.htm?BiolD==2054&biografia=Sergio+
Marchionne em 15/01/2015.

Jack Welch (General Electric)

WELCH, J.; WELCH, S. Winning.5.ed. 384p. ISBN: 0060753943. Harper Business, 2003.

. Winning: The Answers: Confronting 74 of the Toughest Questions in Business
Today. 272p. ISBN: 0061241490. Harper Business, 2006.

. The Real-Life MBA: Your No-Bs Guide to Winning the Game, Building a Team,
and Growing Your Career. 256 p. ISBN: 0062362801. Harper Business, 2015.

Consulta ao portal: hitp://biography.yourdictionary.com/jack-welch em 07/01/2015.




