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Resumo: Na literatura, reconhece-se que elementos organizacionais como cultura e ambiente
afetam a formulacdo e implementacdo de estratégias, uma vez que elas sdo desenvolvidas por
grupos de pessoas que detém uma cultura propria e percepcdo do ambiente no qual estédo
inseridos. O foco dos sistemas de medidas de desempenho é traduzir a estratégia atual para a
operacdo do negécio buscando medir continuamente o desempenho organizacional. Portanto, a
estruturacdo de um sistema para medir o desempenho do negdcio deve levar em conta a forma
como as pessoas da organizacao trabalham a luz da sua cultura e percepcao sobre o seu meio-
ambiente. Sendo assim, esta pesquisa buscou observar a inser¢cdo dos elementos cultura e
ambiente durante a implementacdo e uso de um Sistema de Medidas de Desempenho em uma
organizacdo do setor de distribuicdo de refrigerantes localizada no Peru, que adotou uma
estratégia de internacionaliza¢do. Utilizou-se o estudo de caso como método. Os resultados
evidenciaram gque elementos de cultura, de ambiente, de estratégia e de gestdo estratégica,
influem no contetdo e na forma de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho.
Area Tematica: instrumentos de gestdo e estratégias internacionais.

Palavras chave: cultura, estratégia, sistemas de medida de desempenho.

Eléments organisationnels dans la structuration de systémes de mesure de la performance

Résumé : Des éléments organisationnels comme la culture et I'environnement influencent la
formulation et la mise en ceuvre de stratégies, car ces derniéres sont développées par des
groupes de personnes possédant une culture et une perception de I'environnement spécifiques. Le
but des systémes de mesure de la performance est de traduire la stratégie actuelle établie par la
réalisation des affaires en cherchant a mesurer de maniere continue la performance de
I"organisation. Des lors, la structuration d’'un systeme de mesure des performances de I'entreprise
doit prendre en compte la maniére dont les personnes travaillent a la lumiére de leur culture et de
leur perception de I'environnement. Partant de 134, cette étude a cherché a observer 'insertion des
éléments culture et environnement lors de la mise en place et l'utilisation d’'un Systéeme de Mesure
de la Performance dans une entreprise péruvienne du secteur de distribution de sodas ayant
adopté une stratégie d’internationalisation. Les résultats obtenus montrent que les éléments
culture, environnement, stratégie et gestion stratégique influencent le contenu et la forme de
structuration d’'un Systéme de Mesure de la Performance.

Champ thématique : Instruments de gestion dans les stratégies internationales.

Mots-clés : culture, environnement, stratégie, Systeme de Mesure de la performance.

1. Introducéo

Um Sistema de Medidas de Desempenho (SMD) é um conjunto de medidas estruturadas
com o proposito de atuar como ferramenta auxiliar para a alocagao de recursos, visando facilitar a
tarefa de divulgar a evolucdo dos negocios alinhados aos objetivos estratégicos e avaliar o seu
desempenho (ITTNER e LACKER, 2003). Assim, um SMD deve implementar e monitorar a
estratégia da organizacdo, no intuito de facilitar o controle das acdes da organizacdo e as
informagfes necessarias para a tomada de decisdes (KAPLAN e NORTON 2004, 2001,1997;
MALTZ et al., 2003; MOURITSEN et al., 2002; HUDSON et al., 2001; FERNANDEZ 1999).

A implementacdo da estratégia e a tomada de decisbes implicam um processo de
interacdo social, baseado em crengas e nas interpretacées comuns aos membros da organizagéo
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0 que pode ser denominado como cultura. Os membros de uma organizacdo podem descrever
apenas parcialmente as crencas e interpretacdes. Porém, elas sao refletidas em padrdes pelos
quais os recursos da organizacdo sdo protegidos e definem o modo pelo qual se conduz o
negocio, usando esses recursos para obter a sua vantagem competitiva (BOURGUIGNON et al,
2001; MINTZBERG et al, 2000; BARNEY, 1986).

Esse processo de interagdo social ndo somente se realiza entre os membros da
organizacao, uma vez que eles interagem com agentes e forcas existentes fora da organizacdo os
guais podem ser considerados dentro do conceito de ambiente. A procura de definir um ambiente
para auxiliar as organizagcdes a combater incertezas e incrementar a sua capacidade de
informacgéo apoiard a organizacao a formar e compreender melhor a estratégia utilizada (CHOE,
2003; MINTZBERG et al, 2000). Essa definicdo do ambiente dependerd da percepcdo dos
executivos com respeito a ele. Dessa forma, quanto mais semelhante for a percepcao dos
executivos com respeito ao ambiente, melhor a sua definicdo para ser traduzido no SMD (FLOYD
e LANE, 2000).

Neste contexto, a interacdo entre os membros da organizacdo e o0s agentes e forcas
existentes fora dela influenciam na formacdo das estratégias e, portanto deveriam ser
consideradas dentro da estruturacdo dos SMD. Essa interacdo diferencia as organizagcbes umas
das outras criando uma singularidade organizacional, o que faz que um modelo criado sob uma
cultura ndo se aplique da mesma forma em outra (BOURGUIGNON et al, 2001, MINTZBERG et
al, 2000). As principais criticas que guiaram esta pesquisa foram as que tratam as diferencas
originadas pela aplicacdo de modelos de SMD criados sob uma cultura e aplicados em
organizacdes pertencentes a outra, assim como, a analise do ambiente organizacional que seria
definida segundo a percepc¢éo dos executivos da organizagao.

Diante dos aspectos identificados, levantam-se as seguintes questdes de pesquisa: “De
gue forma as organizacfes estdo estruturando seus Sistemas de Medidas de Desempenho?” “Na
pratica, elementos organizacionais sdo levados em conta para estruturar esses sistemas?”.
Buscando responder estas questbes, esta pesquisa buscou observar a insercdo de elementos
organizacionais, entre eles cultura e ambiente, durante a implementacdo e uso continuado
(maturidade) de um modelo de Sistema de Medidas de Desempenho (SMD) em uma organizagao
do setor de distribuicdo de refrigerantes localizada no Peru (América do Sul), cujo foco encontra-
se centrado na estratégia de internacionalizacéo.

O texto a seguir encontra-se organizado da seguinte forma: inicialmente, descreve-se um
arcabouco conceitual, identificando elementos organizacionais a luz dos modelos conceituais de
SMD. A seguir, apresenta-se 0 método da pesquisa, a andlise dos resultados e o modelo
encontrado na organizacao estudada e a explicacdo dos elementos a luz do referencial conceitual.
Finalmente, sdo colocadas as conclusdes, principais contribuicdes praticas e tedricas, assim como
as limitacdes e sugestbes para pesquisas futuras.

2. Sistema de Medidas de Desempenho (SMD)

A mensuracdo do desempenho é a atividade de medir desempenho mediante indicadores
— variaveis que expressam quantitativamente a eficacia, eficiéncia ou ambas, executados por meio
de um sistema — software, base de dados e procedimentos (LOHMAN et al., 2004). A sua plena
utilidade se da quando eles forem capazes de se ajustar as influéncias externas ou mudancas
ambientais, tais como volatilidade e posicionamento competitivo (ULRICH et al, 2003). Os SMD
sdo formados por um conjunto de medidas previamente estabelecidas, que irdo verificar o
atendimento ou ndo dos objetivos organizacionais. Porém, nos dias de hoje, sua maior utilidade
estd na possibilidade de levar e traduzir a estratégia do negécio aos niveis de operacdo do
negocio permitindo seu ajuste constante (KAPLAN e NORTON, 2004; LOHMAN et al., 2004;
ULRICH et al, 2003).

2.1. Modelos Conceituais de Sistemas de Medidas de Desempenho (SMD)
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Diversos modelos conceituais de SMD podem ser identificados na literatura atual. Os
modelos aqui brevemente descritos sdo aqueles que apresentam elementos de cultura e
ambiente, além de elementos técnicos a eles relacionados. Os modelos séo:

e Tablau de Bord, que salienta uma cultura baseada em hierarquias e um estilo bottom-up de
estruturacdo ao confiar na percepcéo dos gestores operacionais (BOURGUIGNON et al, 2001,
FERNANDEZ, 1999);

e Balanced Scorecard, que salienta uma cultura mais organica e individualista e um estilo top-
down com faz énfase no alinhamento estratégico e na mudanca organizacional através de
principios de gestéo estratégica (KAPLAN E NORTON, 1997);

¢ Integrated Performance Measurement System, que ndo salienta um estilo top-down ou bottom
up, mas considera uma abordagem sistémica (operagbes — processos — estratégia —
ambiente) considerando o ambiente como fonte de requerimentos para acdo (BITITCI et
al.,1997); e,

e Navegador de Capital Intelectual de Skandia similar as caracteristicas do Balanced Scorecard,
porém centrado na estratégia em nivel de competéncias, pressupondo uma organizacao
organica na qual processos operacionais funcionam perfeitamente, e propondo-se a gerenciar
o conhecimento (MOURITSEN et al., 2002; EDVINSSON e MALONE, 1998).

Da revisdo desses modelos, se encontraram os seguintes elementos que foram comuns ou
complementares entre os modelos acima, servindo de guia para a identificacdo de sua presenca
ou ndo no modelo de SMD estudado. Estes elementos encontram-se descritos a seguir.

2.2. Elementos Conceituais de um Sistema de Medida de Desempenho (SMD)

Os principais elementos conceituais contemplados ao se estruturar um SMD s&o aqueles
que envolvem aspectos de cultura e ambiente organizacional e possivelmente individuais, de
orientacdo estratégica adotada pela organizacdo para a sua gestdo, todos influindo diretamente
no conteudo e na forma inseridos no modelo.

2.2.1. Elementos de Cultura, Ambiente e Estratégia

O elemento Cultura é definido como um sistema de crencas essencialmente composto por
interpretacdes do mundo e das atividades e artefatos que refletem das mesmas (LEIDNER e
KAYWORTH, 2006; MINTZBERG et al, 2000; FLEURY e FISHER, 1990). Desta forma, a cultura
pode definir a forma de estruturacdo mais adequada do sistema, uma vez que se reflete em
padrdes e define o modo de conduzir o negécio (BOURGUIGNON et al., 2001; MINTZBERG et al,
2000; FERNANDEZ, 1999). As variaveis mais representativas de cultura podem ser consideradas
como: (a) o tipo de gerenciamento (uma das formas de combinagdo do beneficio orientado as
pessoas versus beneficio orientado a produtividade); (b) delegacdo de poder ou de autoridade; (c)
tendéncia para trabalhar em equipe (baseada no tipo de gerenciamento que busca solucionar os
problemas respeitando as pessoas e seus atos); (d) estrutura da organizacdo em grupos, ou
hierarquia; (e) relagbes de subordinacéo; (f) demanda social da organizacéo; (g) énfases do SMD
(aprendizado e recompensa); (h) demanda por objetividade (organizacdo pragmatica ou
normativa); (i) linha de carreira dentro da organizacéo; (j) atitude quanto ao controle externo; e, (k)
orientacdo da organizacdo, ou seja, se a organizacao € orientada para a profissionalizacao,
adotando ferramentas de gestao oriundas do meio académico ou usando métodos empiricos para
a tomada de decisfes (LEIDNER e KAYWORTH, 2006; BOURGUIGNON et al., 2004:2001).

O elemento Ambiente € um elemento que, ao ser definido, busca auxiliar a organizacdo a
combater incertezas incrementando sua capacidade de informacdo e desenvolvendo melhores
ligacBes entre a empresa e os seus clientes, fornecedores e demais parceiros. E através da
identificacdo das forcas de mercado que a organiza¢édo podera compreender melhor a estratégia a
ser utilizada (CHOE, 2003).

O ambiente apdia o conteudo do SMD, uma vez que dependendo dele, se escolhe a
Estratégia a seguir pela organizacdo, seja para desenvolver competéncias internas da
organizacao e dominar um determinado ambiente, ou para adaptar-se a ele (KAPLAN e NORTON,



Congrés de lnstitut Franco - Brésilien d'Adminisiration des Enterprises - IFBAE
24 g 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

I 0 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracio de Empresas - IFBAE

definicdo destes elementos — ambiente e estratégia pelos SMD descritos acima, sdo aquelas que
representam as cinco forcas competitivas de Porter (1999): (a) barreiras de entrada; (b) rivalidade;
(c) poder do fornecedor e do comprador; (d) ameaca de substituicdo; e, (e) a orientacdo e o tipo
de estratégia da organizacdo. E essencialmente importante identificar o modo pelo qual esse
ambiente é definido, uma vez que as percepcdes sobre ele podem ser mais ou menos
padronizadas, ou seja, a medida que forem mais padronizadas, podem evitar conflitos, obter
alinhamento e passar a ser a base do contetdo do SMD (FLOYD e LANE, 2000).

Os elementos Cultura, Ambiente e Estratégia, se encontram relacionados as etapas de
diagnostico e formulagdo do processo de Planejamento Estratégico (PE), através da forma e
conteudo discutido no momento da estruturacdo do SMD. Com relacdo a forma, por exemplo,
relacionam-se ao método ou estilo de elaboragéo do processo, aspectos que se refletem a cultura
da organizacdo (BOURGUIGNON et al., 2004; FERNANDEZ, 1999). Com rela¢do ao conteudo,
0s principais elementos envolvidos sdo 0os de ambiente e estratégia, os quais dizem respeito aos
itens definidos ao final da etapa de formulacdo do processo de PE, tais como: objetivos
estratégicos e suas perspectivas (financeira, mercado e clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento); acdes e procedimentos operacionais relacionados a estes objetivos;
recursos necessarios para a operacionalizacdo dos objetivos; e, criacdo das medidas de
desempenho relacionadas a cada objetivo e acdo definida anteriormente (KAPLAN e NORTON,
2004; LOHMAN et al., 2004).

Da definicdo do conteddo nascem as medidas de desempenho, que podem ser
classificadas em tangiveis e intangiveis. As medidas tangiveis sdo medidas obijetivas,
estruturadas e quantificaveis, consideradas como indicadores de ocorréncia (alerta ou equilibrio)
gue indicam o desempenho apés a ocorréncia dos fatos, ndo estando focadas na capacidade de
agregar valor para o futuro. As medidas intangiveis sdo medidas mais subjetivas, pouco
estruturadas e quantificaveis, cujo valor depende do ambiente organizacional e da estratégia, ndo
podendo ser isoladas dos processos que as transformam em resultados financeiros, sendo
consideradas como indicadores de tendéncia ou de antecipacao, capazes de prevenir, antecipar e
influenciar os resultados futuros (MALTZ et al., 2003; ULRICH et al., 2003). Por fim, para que as
medidas efetivamente refltam os objetivos e estratégias ao longo do processo de PE, é
importante identificar as informacdes das quais elas se originam, as quais podem ser de dois
tipos: estruturadas, quantificaveis, identificadas na base de dados de forma clara e precisa; e,
ndo-estruturadas, oriundas de diversas fontes e nem sempre possiveis de quantificar de forma
direta (DAVENPORT, 1998).

2.2.2. Elementos de Gestdo Estratégica

Esses elementos se encontram relacionados as etapas de implementacdo e revisdo
continua do processo de PE e ao uso do SMD, buscando verificar se o0 modelo do sistema criado
esta em conformidade com sua finalidade, levando em conta estrutura, elementos, utilizacao e
orientacdo estratégica. Isto significa que as medidas do SMD devem permitir acompanhar
continuamente 0 movimento entre o negdécio presente e o negécio futuro diante das rapidas
mudancas de ambiente, provendo 0s necessarios ajustes de imediato e até possiveis
redirecionamentos do negdcio. Para isto, Kaplan e Norton (2004) desenvolveram os principios de
gestdo da estratégia os quais permitem medir o nivel de orientacdo estratégica da organizacao
gue o modelo do SMD propicia. Esta orientacdo pode ser medida através de um instrumento de
avaliacdo continua da forma e conteddo do SMD (NORTON e RUSSEL, 2005), chamado
Diagndstico SFO (Strategy Focus Organization) contendo 0s seguintes principios e praticas:

e Principio 1: Mobilizar a Organizacdo para Mudanca com a Lideranca, envolvendo praticas
sobre gestdo de mudancas, tais como, participacdo, responsabilidades, comunicacéo, trabalho
em equipe, beneficios, motivacdo, conhecimento e habilidades;

e Principio 2: Traduzir as Acdes Estratégicas em Termos Operacionais, implicando em
praticas de formalizacdo do processo através de documentos, linguagem comum,
representatividade dos indicadores versus objetivos organizacionais, metas e atribuigcoes;
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e Principio 3: Alinhar a Organizacdo em torno a Estratégia, através de praticas como
compartilhamento e apoio, alinhamento corporativo, foco das unidades de suporte, relacbes
com parceiros;

e Principio 4: Motivar para Fazer a Estratégia um Trabalho de Todos, implicando em préticas
de conscientizacdo e avaliacdo periddica, objetivos motivadores, transparéncia, identificacéo e
difusdo das competéncias (velocidade de), aplicacdo de abordagens de RH; e

e Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo, envolvendo
instrumentacéo de praticas de gestdo (plataforma tecnolégica Unica), analise do desempenho
(agilidade), relacdo de confianca, garantia de maior transparéncia na avaliacdo do
desempenho, alocacéo de prioridades, uso intensivo de sistemas de informacéao.

3. Método da Pesquisa

Esta pesquisa, de carater exploratorio-descritivo, adotou o método de estudo de caso com
o intuito de apresentar o modelo de SMD adotado na pratica por uma determinada empresa. A
aplicacdo do método de estudo de caso assume maior importancia quando o fendmeno de estudo
ja tem uma base teoérica estabelecida, neste caso os modelos e elementos descritos no referencial
tedrico, permitindo assim que seja feita uma analise do problema no seu ambiente natural (YIN,
2001).

As principais etapas da pesquisa foram constituidas por: (a) reviséo teérica buscando obter
as principais dimensdes e respectivos elementos de pesquisa, no intuito de conceber e sustentar
0 modelo preliminar de pesquisa; (b) desenvolvimento e validacdo de um protocolo de pesquisa;
(d) coleta de dados; (d) analise dos dados; e (e) compilacdo dos resultados.

3.1. Protocolo de Pesquisa

Os principais elementos conceituais levantados da revisdo teorica foram agrupados em
conjuntos de itens inter-relacionados em um protocolo inicial de pesquisa. Buscando refinar o
modelo e o protocolo foi realizado uma validacéo de face em duas etapas sequenciais: revisdo do
protocolo por um especialista da area de Alinhamento Estratégico (1°. refinamento) e uso do
mesmo em uma entrevista com o gerente comercial de uma empresa do ramo de distribuic&o (2°.
refinamento). Tais refinamentos permitiram também, a criacdo de categorias prévias por itens do
protocolo que vieram a servir de apoio durante as entrevistas no estudo de caso, e de auxilio na
codificacdo e classificacdo das entrevistas gravadas. Este protocolo categorizado foi utilizado
apenas pelos pesquisadores e teve por objetivo armazenar as evidéncias dos relatos de forma
mais organizada, auxiliando no estabelecimento de uma cadeia de evidéncias, quando da
realizacdo da andlise dos dados. Além do protocolo para entrevistas, foi utilizado o questionario
estruturado SFO (ver item 2.2.2 e 3.1).

3.2. Selecdo da Empresa e Entrevistados

A selecdo da empresa a ser desenvolvido o estudo de caso foi feita por conveniéncia,
devido a sua potencialidade de contribuir com insights para o assunto em estudo (STAKE, 2005).
Ela se deu principalmente por ser uma empresa representativa para o tema de pesquisa,
apresentando as seguintes caracteristicas: grande porte (multinacional); orientada
estrategicamente para a internacionalizacdo (ampliacdo do mercado em nivel continental e
global), maturidade no uso de metodologias e modelos de avaliagdo de desempenho através de
indicadores desde 0 ano 2001 promovendo continuos ciclos de melhoria do mesmo.

Os entrevistados foram 2 gerentes em nivel estratégico (CIO e o Gerente de
Planejamento Estratégico) e 1 gerente em nivel de supervisdo (Controladoria e Financeiro), todos
com curso de Po6s-Graduacdo em Negoécios, participantes ativos do processo de PE e
responsaveis pela formacdo de estratégias. Também participaram do processo de levantamento
de dados, integrantes dos 5 times (4 a 5 pessoas por time) criados para a implementacdo do
projeto do SMD (inicialmente chamado BSC). Também foram entrevistados 2 auditores externos.
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Tanto os gerentes quando os membros de equipes atuaram ativamente na construcdo do modelo
inicial e continuam participando das reuniées de melhoria e adaptacdo do modelo atual (um misto
entre BSC e Tablau de Bord).

3.1. Procedimentos de Coleta dos Dados

A coleta de dados adotou procedimentos multi-métodos, utilizando fontes primarias
(entrevistas semi e ndo estruturadas gravadas) e fontes secundarias (observacdes diretas nas
reunibes mensais do projeto e de melhoria e analise de documentos). Também foi utilizado um
guestionario estruturado baseado no instrumento SFO utilizando uma escala de 5 pontos Likert
(0-ad-hoc até 4-otimizado) para a maioria das praticas (NORTON e RUSSEL, 2005). Algumas das
praticas contidas no questionario sao descritivas e outras exigem a verificacdo de metas, do valor
de atingimento, etc. Na andlise final, as praticas tiveram seus resultados equalizados em comum
acordo com o0s participantes da pesquisa. O uso de miultiplas fontes de evidéncia permitiu
potencializar os beneficios da coleta de dados qualitativos, possibilitando a busca da convergéncia
de resultados através do processo de triangulacdo, reforcando a validade de construto desta
pesquisa (DUBE e PARE, 2003; YIN, 2001).

Os dados coletados foram originados das discussdes em reunides do projeto de cada time
observadas ao longo de 6 meses (4 meses durante a implementacdo e 2 meses durante a
avaliacdo), onde foi contextualizada a existéncia ou ndo os elementos conceituais de um SMD
(ambiente, cultura, estratégia, etc.).

3.1. Codificagao e Anélise dos Dados

A codificacdo dos dados se deu através da transcricdo das entrevistas codificadas por
categorias prévias (protocolo de categorias) e organizadas de acordo com as dimensfes e
elementos conceituais. O mesmo ocorreu com o0s documentos e anotagbes das observacdes
diretas.

A analise de dados consistiu em examinar, categorizar, tabular e recombinar as
evidéncias, tendo como quadro de referéncia o modelo conceitual preliminar de pesquisa. Para
tanto, foi adotada a combinacéo de padrfes, baseada nas interpretactes do(s) pesquisador(es)
de comparacdo de padrbes empiricos (dados de campo) com os modelos de referéncia
conceituais. Se os padrdes coincidirem, os resultados reforcam a validade interna do estudo de
caso. A analise de documentos foi extensa e seguiu 0s mesmos procedimentos da analise das
entrevistas. Os documentos analisados foram: manuais de funcdes e processos do negdcio;
Planos de Negoécio (1 por ano); dados histéricos dos anos anteriores contidos nos balangos
financeiros auditados; informagbes de desempenho disponibilizadas na Intranet; relatérios de
gestao; e, Atas de Reunido de Geréncia e Diretoria.

Na construcdo do modelo final, foi utilizada a técnica de construcdo de explanagéao, que
permite explicar o que foi analisado das evidéncias encontradas no estudo de caso e suas
convergéncias com os modelos de referéncia adotados. Visando aumentar a confiabilidade dos
resultados, os elementos conceituais identificados na pratica foram revisados pelos
pesquisadores, por um especialista e pelos 3 entrevistados de nivel gerencial corroborando na
confirmacao dos fatos essenciais e evidéncias encontradas (DUBE e PARE, 2003: YIN, 2001).

4, Estudo de Caso

A empresa estudada é uma sociedade de capital aberto cuja principal atividade é a de se
dedicar a elaboracao, engarrafamento e distribuicdo de bebidas gaseificadas. Atua no mercado ha
95 anos, sempre foi uma empresa familiar, porém com principios de gestao profissionalizada a
partir da alianca estratégica com uma das principais empresas de producao de refrigerantes do
mundo. Ela vem expandindo suas operacdes a nivel nacional com projecdo a regido andina,
sendo uma das empresas lideres no mercado nesse setor. Na época da pesquisa (2005-2006), a
empresa ainda somente distribuia seus produtos para todo o territério peruano, possuindo 13
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plantas localizadas em diferentes regifes do pais, e mantendo uma participacdo de mercado de
aproximadamente 55,20%.

Entre os principais aportes tecnoldgicas encontram-se: a integracdo das operacdes do
negocio através do sistema SAP R/3, que assegura a integridade das informacdes; a distribuicdo
de informacdes do ERP integrada a Intranet para os 48 distribuidores interconectados, que
atendem a 1.150 pré-vendedores em nivel nacional; e, a implantacdo de um Sistema de
Atendimento ao Cliente (SAC). Paralelamente a estas inovacfes, a empresa possui as
certificagdes 1ISO 14001 e ISO 9001, mostrando o cumprimento destas normas internacionais, no

Sistema de Qualidade no seu processo de producéo e distribuicao.
4.1. A Metodologia BSC (ou modelo de SMD)

No ano 2001, a empresa passou a utilizar a metodologia do Balanced Scorecard (BSC),
implementando um SMD através do qual coleta informacfes para o calculo dos indicadores de
desempenho, permitindo a diretoria e as geréncias 0 monitoramento continuo das acdes e
comportamento do negdcio atual e a projecdo futura durante a formulagdo do plano anual de
negocios, isto tudo em tempo real.

A implementacdo da metodologia BSC realizou-se através das equipes formadas por
facilitadores (equipes heterogenias por parte das chefias de organizacdo) e de um comité da
geréncia (3 gerentes). Utilizando o método delphi, os membros do projeto determinavam as
analises do ambiente através das forcas competitivas de mercado e da matriz FOFA (Forcas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas). A seguir, os itens identificados eram traduzidos para
objetivos estratégicos, gerado os mapas estratégicos (por areas de negdcio) e identificados os
indicadores de desempenho. Tais procedimentos foram contemplados visando assegurar 0S
principios de a traducado e alinhamento das estratégias do nego6cio com a operacdo da empresa
(Principios 2 e 3).

As equipes de facilitadores, as quais representavam a visdo de suas areas dentro da
organizacao, foram formadas com o intuito de ganhar comprometimento com o projeto por parte
de todos dos membros da organizacdo de cada area (Principio 4). Vale salientar que a maioria
dos gestores acredita na eficicia das ferramentas de gestédo. Por isso formaram as equipes sendo
eles designados como os lideres que difundiriam a mudanca em cada uma das &areas
operacionais, comunicando tanto os objetivos estratégicos globais quanto os especificos de area,
criando um processo continuo de retroalimentacdo (Principios 1 e 5). Por outro lado, é importante
salientar que a empresa estudada ja trabalhava com indicadores operacionais dos programas de
gualidade e certificacdo das ISO, 0s quais ndo se encontravam ligados a estratégia. Sendo assim,
a implementacéo e uso desta metodologia buscou ajustar tal desnivelamento. O software ou SMD
adotado para o BSC foi desenvolvido pela area de Sistemas de Informacdo e adequado as
necessidades especificas desta empresa.

O modelo encontrado na empresa mostra a estratégia sendo distribuida em objetivos de
areas para serem monitorados por indicadores especificos ao longo do horizonte de
planejamento. Tanto a(s) estratégia(s) quanto os objetivos e indicadores sdo monitorados
continuamente através das informacdes geradas pela operacdo do negdcio (on-line, real time)
diretamente no software de SMD. O monitoramento dos indicadores e projetos é realizado pelas
equipes e chefias operacionais através das disponibilizacdo das informagbes do SMD, pela
Intranet. A avaliacdo SFO foi realizada pela primeira vez durante esta pesquisa e ainda nao
estava encapsulada no SMD. Mas os procedimentos acima relatados mostram que a estrutura do
SMD parece atender aos principios de SFO.

4.2. Elementos de Cultura

Os elementos de cultura possiveis de serem observados durante o estudo de caso
mostraram que apesar de ser uma empresa familiar esta profissionalizando (k) sua gestéo,
refletindo no tipo de gerenciamento (a), ou seja, 0 mesmo teve que tornar participativo ao integrar
as pessoas em projeto. Isto evidenciou a tendéncia para trabalho em equipe (c), aumentando a
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confianca nas percepcbes e acles realizadas pelos gestores de topo, devido ao conhecimento
das mesmas. Por outro lado, devido ao tamanho da organizacdo, a sua estrutura até entédo
hierarquica (d) tende a adog¢do de uma estrutura mais matricial, buscando trabalhar de forma
heterogénea entre as areas através de equipes. Porém, as (b) formas de autoridade se encontram
totalmente definidas na estrutura hierarquica ainda, sendo que as aprovacdes das acdes sao
executadas a luz dessa hierarquia. Isto evidencia facilmente as relacdes de poder e subordinagéo
(e). Essa hierarquia é respeitada mesmo estando incorporada ao ambiente da empresa em forma
de contrato, uma vez que quem assume um cargo se responsabiliza pelas fun¢des delimitadas ao
mesmo (f). Isto, porém, ndo descarta o fato de ter um plano de carreira, contudo, esse plano pode
ser atingido durante um prazo muito longo (i). A tendéncia a profissionalizacdo, faz com que o
olhar externo (acionista) seja positivo, devido a busca de instrumentos de gestdo de vanguarda
pela empresa, dando abertura a conselhos de consultores ou auditores externos (j). A énfase ao
aprendizado (g) observa-se mais nos niveis estratégicos através da procura por ferramentas de
gestdo que apdiem na melhoria do desempenho do negécio e da constante busca de
conhecimento individual (a todos os gestores estratégicos é requerido curso de pds-graduacao);
finalmente, encontrou-se énfase a recompensa (g) em todos os niveis, sendo esta mais valorizada
guando € principalmente pecuniaria.

A metodologia e SMD adotados busca contemplar uma cultura orientada a
profissionalizagéo e ao trabalho em equipe, énfase na recompensa, ao cumprimento dos contratos
e uma posicdo ante o controle externo positiva; assumindo igualdade entre os individuos, uma
estrutura organizacional mais orgéanica, ascensao social ilimitada em relacdo ao plano de carreira
(mesmo que limitado), com uma comunicacdo top-down (elementos que diferem na empresa
estudada). Vale destacar que nem todos elementos culturais encontrados no BSC se aplicam
necessariamente as empresas que se encontram utilizando o mesmo, uma vez que eles foram
criados a luz de modelos de gestdo americanos, motivo pelo qual sua aplicacdo pode ser falha
(BOURGUIGNON et al., 2004:2001). Neste sentido, esses elementos culturais vdo desenhar a
forma como a empresa vai adotar uma metodologia. Na empresa estudada observou-se que a
mesma iniciou adotando puramente a metodologia BSC, ou seja, um processo top-down. Ao longo
do seu uso, a metodologia foi se transformando em um processo bottom-up a qual, segundo
afirma um dos entrevistados “percorre toda uma hierarquia estruturada de forma inerente e
através de compromissos de acao”.

4.2. Elementos de Ambiente e Estratégia

Inicialmente, através da utilizacdo do método delphi e a criagdo da matriz FOFA durante as
reunides das equipes de projeto e do comité de geréncia, as variaveis de ambiente percebidas (a-
d) pelos gestores eram identificadas e comunicadas aos demais membros das equipes e, destes
para os funcionarios (formato top-down). No decorrer do tempo, essa forma de canalizar a
percepcdo dos gestores passou a considerar as percep¢gbes de todos os membros ativos da
organizacao (a excecdo do chdo de fabrica), utilizando um formato bottom-up. Isto foi possivel
devido a alta confiangca no conhecimento dos fatos pelos gerentes da ponta da operacdo do
negocio (areas de neg6cio). Assim, as estratégias (e) definidas por esses gestores séo
informadas e consolidadas na area de planejamento estratégico (PE). Esta forma permite a
formacgé@o mais efetiva e oportuna das estratégias consideradas como convenientes por cada area
de negécios, conforme cita o gerente de PE. A consolidacdo dessas estratégias € revisada e pré-
aprovada pela alta geréncia geando os objetivos estratégicos assim como seus indicadores de
monitoramento de atingimento. Esta forma, além de ser totalmente aprovada ao descer aos niveis
que as originaram gera um forte compromisso da parte deles com o cumprimento dos objetivos.
Esses compromissos podem ser assinados ou ndo pelos gestores operacionais, o que dependera
da viabilidade do objetivo, entrando em uma fase de negociacéo.

O modelo SMD implantado a partir destas definicdes de conteddo compreende grupos de
medidas de desempenho identificadas por categorias préximas, consideradas como as
perspectivas. As perspectivas encontram-se associadas com 0s objetivos estratégicos definidos
no PE. O fato destas medidas se mostrarem dependentes do tipo e fonte de informacéo, explica a



0 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracio de Empresas - IFBAE

Congrés de lnstitut Franco - Brésilien d'Adminisiration des Enterprises - IFBAE
24 g 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

necessidade de se levar em conta tais elementos quando da estruturacdo do SMD. Igualmente
importante de se considerar, € 0 nimero de medidas de desempenho mantido no Sistema o qual
vai depender da estratégia vigente. Assim, podem existir medidas de segundo ou terceiro nivel de
controle que, em algum momento pode ter sido importantes, mas que em outros se encontram
totalmente gerenciadas. Para o Gerente de PE “ndo existe um nimero que possa ser considerado
como ideal, porém é no grupo de indicadores de primeiro nivel que se deve prestar maior
atencao”.

E importante salientar a relacéo de causa e efeito (forma) entre os objetivos estratégicos é
obtida através destas medidas de desempenho. Kaplan e Norton (2004) acreditam na importancia
desta andlise, pois as medidas das areas ndo-financeiras que tiverem causalidade nas areas
financeiras convertem o SMD em um sistema de controle, através de mecanismos de feedback,
assegurando o rastreamento da origem dos problemas do desempenho, apesar de nem todas
elas terem relacdes diretas de causa e efeito entre si (NORREKLIT, 2003). Porém, o Gerente de
PE afirmou “néo crer que seja necessario efetuar uma analise individual de causa-efeito para cada
uma destas medidas — primeiro, devido ao longo tempo que a realizacdo desta analise
demandaria; e, segundo, devido a adocao de uma metodologia para o estabelecimento dos
objetivos (andlise de bottom-up) que inicialmente define objetivos estratégicos que, a seguir, séo
transformados em planos e acbes operacionais, 0 que, de certa forma, promove a relacdo de
causalidade”. Bourguignon et al. (2004) destacam que 0s objetivos devem assegurar as relagdes
de causa e efeito diretas com o0s processos de negécio, relagbes estas definidas com a
participacdo e negociacao entre todos 0s gerentes e atores envolvidos.

Além destas relagBes, os processos devem ser definidos como um conjunto de atividades
mensuraveis (contetdo) que acontecem em todas as areas da organizagdo, criando a relacdo
entre eles e as medidas de desempenho que os monitorardo, facilitando grandemente a
implementacdo de um SMD (FERNANDEZ; 1999). Na empresa estudada 0s processos sao
identificaveis, apresentam relagcbes com alguns projetos estratégicos traduzidos dos objetivos
estratégicos, mas as atividades que os compdem podem ndo ser necessariamente mensuraveis.
Por exemplo, no processo de consolidacdo da cultura organizacional, ha a atividade “programa
para compatibilizar os valores”, de carater intangivel, € monitorada subjetivamente através do seu
grau de avancgo.

4.3. Elementos de Gestéo Estratégica

Verificar se a implementacdo do SMD permite uma organizacao orientada para a estratégia
em todos os niveis deve fazer parte do modelo de SMD adotado (KAPLAN e NORTON, 2004). Na
realidade, isto serve para identificar os pontos fracos do modelo implementado, sendo parte da
etapa de avaliacdo continua do processo de PE. A Figura 1 mostra os resultados encontrados
para este elemento, a partir da aplicacdo do questionario SFO.

Principios de Gestio Estratégica
Mobilizar

Gerenuidar ? raduzir

Motivar linhar

Figura 1 — Niveis de Implementacao: Principios de Gestao Estratégica
Fonte: Elaborada pelos Autores
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Considerando que os niveis de cada principio variam entre um estado adhoc até um
estado gerenciado e otimizado, os resultados evidenciam a fraqueza de algumas praticas de
gestao de capital intelectual e de RH (Principio 4 - Motivar) como conscientizacdo e avaliagdo
periodica, objetivos motivadores, transparéncia, identificacdo e difusdo das competéncias, todas
relacionadas com a cultura organizacional (dimensao de contexto). A explicacdo dada por alguns
dos gestores da empresa estudada foi “de que deveriam olhar com mais atencdo o modelo SMD
Navegador de Capital Intelectual de Skandia”. Os estudos relacionados com os esforcos de
integracdo e conscientizacao das pessoas para maior comprometimento com a empresa, reforcam
estes achados (HUDSON et al., 2001; EDVINSSON e MALONE, 1998).

Os resultados encontrados para os principios 1, 2, 3 e 5 (Figura 1), representam a
realidade do estudo de caso em processo de revisdo de seu SMD, apresentando um nivel quase
otimizado. Conforme observagfes dos entrevistados, a empresa busca mobilizar a organizacéo
para mudancas através da lideranca confiando nas percep¢des dos seus gestores. Com relacdo
ao alinhamento corporativo com as unidades e parceiros de negdcio, observou-se, através da
analise de documentos e sistemas, que a empresa contempla niveis de gerenciamento de médio
para alto, o que vem ao encontro dos resultados obtidos para o principio de gerenciamento da
estratégia como um processo continuo. Constatou-se que a empresa disponibiliza aos seus
executivos uma gama de instrumentos de Tl (uso intensivo de sistemas do tipo ERP, Bl e o
proprio SMD) para auxilio na gestdo e tomada de decisé@o tanto em nivel de operacdo quanto em
nivel estratégico. Isto permite melhor alocagdo de prioridades e garante maior transparéncia na
avaliacdo do desempenho dos objetivos e metas estabelecidas na etapa de formulacdo do PE
(KAPLAN e NORTON, 2004; BONTIS et al., 1999).

4.4. Comparacgao entre os Modelos Adotados pela Empresa

Nesta secdo, apresenta-se uma comparacdo do modelo aplicado pela empresa estudada
no comeco da implementacdo do SMD e o modelo final que vem sendo utilizado. Para isto, foram
trazidos cada uma dos elementos tratados na sec¢ao anterior sendo identificadas as caracteristicas
convergentes e divergentes para cada modelo a luz dos elementos conceituais.

Dos elementos apresentados no Quadro 1, aqueles que apresentam maior diferenga entre
0 modelo atual e o modelo inicial séo os seguintes: de estrutura, de relagdes de subordinacéo, de
énfase do SMD, e de oportunidade de plano de carreira. Isto para uma empresa de grande porte
com uma estrutura hierarquica definida, com uma cultura inerente de motivacdo por recompensas
e uma carreira limitada devido ao fato de ser familiar. Apesar disto, o tipo de gerenciamento é
participativo, confiando nas percep¢cBes dos seus gestores. Por isto, a definicdo da estratégia
acontece através das percepg¢des do ambiente em niveis mais operacionais sendo construida sob
uma forma top-dowm e bottom-up. Observou-se que este fato decorre da hierarquia em niveis de
reconhecimento da experiéncia e importancia das pessoas que detém o conhecimento em cada
nivel da hierarquia.

Quadro 1 — Elementos organizacionais na estruturacdo do SMD

Elementos Modelo Balanced | Modelo atual da empresa
Scorecard

Cultura (BOURGUIGNON et al., 2001; FERNANDEZ, 1999)

Tipo de Gerenciamento Participativo Participativo

Trabalho em equipe Forte Forte

Delegacéo de ... Autoridade Poder

Estrutura Orgéanica Hierarquica - Matricial

Relacbes de subordinacdo | Contratual Inerente e Contratual

Enfase no... Na recompensa Na recompensa e
Aprendizado

Demanda por... Objetividade Objetividade

Plano de Carreira llimitado Limitado

Atitude ante o controle | Positivo Positivo
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s
externo | |
Ambiente e Estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004; BOURGUIGNON et al., 2001;
FLOYD e LANE,2000)
Coleta da percepgdo do | Top-down Top-down e Bottom-up
ambiente
Reflete a Estratégia Através dos objetivos | Através dos objetivos
estratégicos estratégicos
Padronizagéo das | Através de indicadores Através de indicadores
informacodes
Gestéo Estratégica (NORTON e RUSSEL, 2005; KAPLAN e NORTON, 2001)
Principios de Gestéo N&o era aplicado Modelo Otimizado
(quase em sua totalidade)

Fonte: Elaborada pelos Autores

Apesar de a forma de recolher as percep¢des e construir a estratégia ser diferente, alguns
elementos similares entre os modelos ainda permanecem, tais como, SMD centrado na estratégia;
estratégia traduzida em objetivos estratégicos; e, objetivos avaliados através de medidas de
desempenho. A avaliagdo dos principios de mobilizacao, alinhamento, gerenciamento, motivacao
e operacionalizacdo da estratégia so iniciou a ser realziada recentemente.

5. Modelo do SMD do Estudo de Caso

O modelo de SMD resultante da observacdo do modelo aplicado e da convergéncia ou
sobreposicdo deste com o0s elementos e modelos conceituais levantados na literatura. Vale
destacar que este modelo foi formulado e revisado conjuntamente com o0s entrevistados, e tem o
intuito Unico de mostrar a presen¢a ou ndo dos elementos conceituais no modelo especifico da
empresa estudada.

O modelo apresentado na Figura 2 compreende 0s elementos presentes na estrutura do
SMD de cultura, ambiente, estratégia e gestdo estratégica; as influéncias (setas) entre eles; e, a
influéncia deles na forma e conteudo.

AMBIENTE

Medidas de ]
Desempenho @ conteido

Perspecti

Através das Finangéira

Perspectiva
L de Cliente:
Avaliacdo

ESTRATEGIA

Perspestiva de

Aprendizatq e Crescimento

Principios de Fotma
Gestao Estratégica

a

CULTURA

Figura 2 — Elementos Observados do Modelo do SMD do Estudo de Caso
Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Kaplan e Norton (2001?7?2004)

Observa-se que variaveis de ambiente (CHOE, 2003) estdo presentes durante a
estruturacdo e no uso continuo do SMD afetando diretamente no conteldo do elemento
estratégia e indiretamente nos objetivos estratégicos e nas medidas de desempenho derivadas
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BOURGUIGNON et al., 2004:2001) influem na forma ao se estruturar o SMD levando aspectos
como hierarquia de decisfes e disseminagdo da estratégia que impactardo nas acdes e avaliacao,
cujos resultados retornardo para formulacdo de nova estratégia e assim por diante. Estas
variaveis também influirdo na forma de avaliacdo das acbes representadas pelas medidas de
desempenho, mais ou menos detalhadas conforme o nivel de mensuracdo que se quer; e, no
processo de execucdo da estratégia (bottom-up). Neste contexto, as praticas de alguns dos
principios de gestdo estratégica também podem ser influenciadas pelas variaveis de cultura
guando o modelo de SMD néo permite levar a estratégia para até o nivel da operacdo do negdcio
(estilo de gerenciamento centralizado/descentralizado).

5.1. Licdes Aprendidas

As licbes aprendidas mais relevantes encontradas ao final desta pesquisa e que podem ser
consideradas ao se estruturar um SMD, sdo as seguintes:

e Na definicdo da forma (BOURGUIGNON et al., 2001; CHOE, 2003; FERNANDEZ, 1999):
considerar o elemento cultura e seu impacto na forma de formular a “estratégia” pois, dado um
determinado perfil cultural de organizacdo, se observa uma determinada forma de examinar o
ambiente (modelo anterior familiar, modelo atual profissional);

e Nadefinicdo do contetdo (KAPLAN e NORTON, 2004; LOHMAN et al., 2004; BONTIS et al.,
1999): considerar o elemento ambiente na forma de coletar as informagdes e percepgdes dos
gestores do ambiente (top-down; bottom-up), que influenciard na definicdo da orientacdo da
estratégia que refletird, por sua vez, na construcdo dos objetivos estratégicos;

e Na definicdo de estratégias (KAPLAN e NORTON, 2004; BOURGUIGNON et al., 2004;
MOURITSEN et al., 2002): levando em conta a forma da estruturacao a luz do perfil cultural e
0 conteudo da estratégia a luz da percepcao do ambiente, pois é desta forma que se definira a
orientacdo estratégica da organizacao (para produto, cliente, competéncias, etc.). A estratégia
representard 0 modelo de gestdo do negécio atual da organizacdo através da
representatividade que os objetivos derivados da estratégia, repassadas as medidas de
desempenho para monitorar 0s processos, 0s ativos intangiveis, entre outros;

e Na definicdo das medidas de desempenho (MALTZ et al.,, 2003; ULRICH et al., 2003;
DAVENPORT, 1998): elas devem ser produtos dos objetivos estratégicos da organizacéo,
devendo estar contidas nos sistemas de informacéo. A classificacdo ou categorizacdo destas
medidas e a relacdo de causa efeito por elas proporcionadas refletirdo as acdes adotadas
para atingimento dos objetivos estratégicos. Assim, é importante levar em conta a
instrumentacdo de gestdo (ferramenta de Tl mais adequada ao modelo SMD, no caso
estudado, prépria) a qual deve permitir a otimizacdo da traducdo da estratégia aos niveis
operacionais assim como manter o alinhamento continuo;

e Na aplicacdo dos Principios de Gestdo Estratégica (KAPLAN e NORTON, 2004; NORTON
e RUSSEL, 2005): é importante levar em conta a aplicacdo de instrumentos e técnicas de
avaliagdo continua para verificar o nivel de aderéncia do modelo a gestdo estratégica e do
guanto ele esté propiciando a efetiva orientagdo estratégica da empresa.

6. Conclus@es e Contribuicdes

Pode-se concluir que ambos os modelos de SMD (antigo e atual) estruturados pela
empresa estudada, fica evidente a presenca de elementos organizacionais como cultura,
ambiente e gestdo estratégica e de suas implicacdes para a forma e conteddo do modelo. Talvez
um dos aspectos mais interessantes observados tenha sido a combinacédo de modelos conceituais
utilizada pela empresa, mesmo que de forma empirica, demonstrando a busca de
aperfeicoamento continuo. Percebe-se uma busca de metodologia prépria ou combinada, uma vez
gue no comego, foi utilizada a metodologia BSC (KAPLAN e NORTON, 2004) na integra a qual é
baseada em uma cultura norte-americana de comando hierarquico (top-down). Ao longo do
tempo, apoés terem sido feitas algumas adaptagbes, determinaram a sua propria metodologia, a
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luz do perfil cultural existente na organizacdo, decisdes bottom-up orientadas para processos do
negocio, que aparentemente reflete mais o modelo francés representado no tablau de bord
(BOURGUIGNON et al, 2001; FERNANDEZ, 1999). Apesar disto e independente do modelo,
parece ficar clara a importancia e necessidade da aplicacao continuada dos principios de gestéo
estratégica através do instrumento SFO (NORTON e RUSSEL, 2005) para verificar o nivel de
orientacao estratégica efetivo da organizacao e do sucesso do SMD implementado.

Outro aspecto que vale salientar, foi a identificacdo pelos entrevistados da pesquisa da
necessidade da busca de elementos de capital intelectual (competéncias) ressaltada pelo
resultado obtido no principio 4. Isto parece demonstrar que os SMD podem ndo estar sendo
suficientes para comprometer e motivar as pessoas a entender e focar na estratégia do negocio
(MOURITSEN et al, 2002; KAPLAN e NORTON, 2001).

Os aspectos acima representam algumas das principais contribuicbes desta pesquisa para
a empresa estudada. Por outro lado, como algumas das principais contribuicbes tedricas,
aparecem o propésito de investigar a forma de estruturacdo adotada durante a elaboragcdo do
SMD, dando énfase para elementos de cultura, ambiente e estratégia, e principios de gestéo
estratégica; e, a abertura de portas para a interdisciplinaridade, ao inserir os elementos de
ambiente e cultura organizacional no contexto da area de Sistemas de Informacéo.

O propdsito desta pesquisa que era descrever como € estruturado e utilizado um modelo
de SMD aplicado, buscando observar a presenca de elementos de ambiente, cultura, estratégia e
gestao estratégica, foi atingido, apesar de algumas limitacGes tais como: a descricdo de um
modelo dnico em um determinado setor; a impossibilidade de maior envolvimento dos
pesquisadores em todo o processo de estruturacdo do modelo SMD (4 meses para observar a
estruturacao e 2 meses para observar a utilizacao); e, o uso de técnicas qualitativas para andlise
dos dados que podem ter gerado algum viés de interpretacdo focado na realidade dos
participantes da pesquisa e obviamente restricbes de generalizacdo dos resultados obtidos.
Porém, tais limitagbes podem abrir portas para pesquisas futuras. Neste sentido, sugere-se a
evolucdo dos estudos sobre os elementos de cultura e ambiente, a busca por referencial
conceitual de modelos de SMD que envolvam tais elementos, permitindo adicionar novos
elementos; a replicacdo deste estudo de caso para outras empresas do mesmo setor ou de
setores diferentes, buscando uma confirmacéo da presencga dos elementos e talvez, a insergcéo de
outros igualmente importantes; a realizacdo de estudos de casos onde a mesma empresa com
divisdes localizadas em paises e continentes diferentes (ambientes e culturas diferentes) adota
um Unico modelo de SMD; e, em empresas diferentes, localizadas em paises e continentes
diferentes, com modelos de SMD diferentes.
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