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RESUMO

Para alcangar os objetivos organizacionais tragados, ¢ crucial que as estratégias organizacionais
e as operagoes estejam devidamente alinhadas. No entanto, a andlise desse alinhamento ¢
complexa e envolve diversos aspectos. Nesse sentido, ¢ importante identificar os diferentes
fatores e dimensdes que compdem o alinhamento de operagdes, definir uma forma de avalia-
los e verificar o seu impacto no desempenho organizacional. Inserido nesse contexto, o presente
estudo teve como objetivo analisar o impacto do alinhamento da estratégia de operagdes no
desempenho de empresas moveleiras brasileiras e mexicanas. Para tanto, foi aplicado um estudo
quantitativo descritivo, com a coleta de dados sendo operacionalizada mediante uma survey e a
analise baseada em estatisticas descritivas, testes de hipdtese e analise multivariada de dados.
O estudo iniciou com o desenvolvimento de um modelo teérico de andlise do grau de
alinhamento da estratégia de operagdes, operacionalizado mediante um questionario
estruturado. Esse questiondrio, que também contemplou questdes para avaliar o desempenho
das empresas, foi entdo aplicado a uma amostra de industrias moveleiras do Brasil e do México,
0 que permitiu tanto a comparagdo do grau de alinhamento da estratégia de operagdes dessas
empresas, mediante testes de hipoteses, quanto a andlise do impacto do seu impacto no
desempenho organizacional. Os resultados indicaram que o alinhamento estratégico de
operagdes impacta positivamente o desempenho das empresas, com o alinhamento vertical
sendo mais relevante para as brasileiras e o alinhamento horizontal e externo apresentando
maior influéncia nas mexicanas. Os critérios de custo, qualidade, flexibilidade e entrega foram
afetados de forma diferenciada conforme o tipo de alinhamento e o contexto organizacional.
Além disso, identificou-se que o impacto do alinhamento estratégico no desempenho varia entre
os paises analisados, sugerindo que fatores contextuais e estruturais influenciam essa relagao.
Tais achados ressaltam a importancia de estratégias bem definidas e alinhadas para garantir
vantagem competitiva e crescimento sustentavel no setor moveleiro.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico de Operacdes; Desempenho; Industrias moveleiras;
Brasil; México.



ABSTRACT

To achieve the outlined organizational objectives, it is crucial that organizational strategies and
operations are properly aligned. However, analyzing this alignment is complex and involves
multiple aspects. In this regard, it is important to identify the different factors and dimensions
that constitute operations alignment, define a method to assess them, and verify their impact on
organizational performance. Within this context, the present study aimed to analyze the impact
of operations strategy alignment on the performance of Brazilian and Mexican furniture
companies. To this end, a descriptive quantitative study was conducted, with data collection
carried out through a survey and analysis based on descriptive statistics, hypothesis testing, and
multivariate data analysis. The study began with the development of a theoretical model to
analyze the degree of alignment in operations strategy, which was operationalized through a
structured questionnaire. This questionnaire, which also included questions to assess company
performance, was then applied to a sample of furniture industries in Brazil and Mexico. This
approach allowed both the comparison of the degree of alignment in operations strategy among
these companies, through hypothesis testing, and the analysis of its impact on organizational
performance. The results indicated that operations strategy alignment positively impacts
company performance, with vertical alignment being more relevant for Brazilian companies,
while horizontal and external alignment exerted greater influence on Mexican companies. The
criteria of cost, quality, flexibility, and delivery were affected differently depending on the type
of alignment and the organizational context. Additionally, it was identified that the impact of
strategic alignment on performance varies between the analyzed countries, suggesting that
contextual and structural factors influence this relationship. These findings highlight the
importance of well-defined and aligned strategies to ensure competitive advantage and
sustainable growth in the furniture sector.

Keywords: Strategic Operations Alignment; Performance; Furniture Industries; Brazil;

Mexico.
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1. INTRODUCAO

O alinhamento estratégico, um conceito fundamental na gestdo empresarial,
refere-se a coordenacgdo intricada dos diversos elementos de uma organizagdo - metas,
recursos, atividades e at¢é mesmo cultura - em dire¢do a realizagdo de seus objetivos
estratégicos gerais. Trata-se de garantir que cada parte da organizagdo, desde tarefas
individuais até iniciativas departamentais, estejam alinhadas de forma coesa para alcangar
o resultado desejado (Venkatraman; John, 1984). Esse alinhamento ndo ¢ um esforgo
unico, mas sim um processo continuo de adaptacgao e ajuste, garantindo que a organizagao
permaneca 4gil e responsiva as dindmicas do mercado em constante evolugdo (Luftman;
Brier, 1999). A importancia do alinhamento estratégico reside em seu impacto
multifacetado no sucesso empresarial. Uma organizagdo bem alinhada exibe eficiéncia
elevada, com recursos direcionados para iniciativas que contribuem diretamente para os
objetivos estratégicos estabelecidos (Kaplan; Norton, 2007).

Kaplan e Norton (2006) buscam compreender o conceito de alinhamento
estratégico crucial que, traduzido em agdes tangiveis, exige operagdes de alinhamento
robustas. Esses sistemas intrincados, praticas e ferramentas formam a ponte entre
aspiracdes de alto nivel e execu¢do didria, criando uma rede que traduz metas estratégicas
em planos de acdo para cada nivel operacional. Operagdes de alinhamento eficazes
comecam com a cascata de objetivos estratégicos em metas especificas de cada
departamento, assegurando clareza e foco para cada equipe. A implementacdo de
indicadores-chave de desempenho (KPIs) alinhados aos objetivos gerais fornece um
roteiro mensuravel para o progresso, enquanto a promocao da colaboracdo entre as areas
quebra barreiras e facilita uma sincronizagao continua.

Trabalhos pioneiros de Ganeshan e Harrison (1995) definem uma cadeia de
suprimentos como uma rede de instalagdes envolvidas na aquisi¢do de matérias-primas,
sua transformac¢do em produtos acabados e, por fim, sua entrega ao cliente. Essa
perspectiva enfatiza a interconexdo de varias etapas, onde cada passo impacta o fluxo
geral de produtos. Ja pesquisas recentes como a de Christopher (2022), por exemplo,
adentram o papel na evolugdo da gestdo da cadeia de suprimentos na conquista de
vantagem competitiva. Eles enfatizam a importancia de alavancar tecnologias digitais,

como blockchain e inteligéncia artificial, para otimizar e diferenciar os processos da
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cadeia de suprimentos. Isso destaca a transformacdo continua da gestdo da cadeia de
suprimentos a medida que ela abraca os avancgos tecnologicos.

Essa integracdao eficaz da cadeia de suprimentos comeca com a previsdo e
planejamento da demanda, alinhando a producdo com as necessidades antecipadas dos
clientes (Chopra; Meindl, 2013). Essa sincronia requer canais robustos de comunicagao,
permitindo a troca de informagdes em tempo real entre varejistas, fabricantes e
fornecedores. O planejamento colaborativo, a previsdo e a reposicao, ou Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR), fortalecem ainda mais essa conexao,
fomentando a responsabilidade compartilhada e uma resposta proativa as flutuagdes do
mercado (Lee; Whang, 2001).

Ferramentas avancgadas de analise desvendam padrdes ocultos e preveem
interrupgdes, permitindo uma adaptagdo agil as incertezas da cadeia de suprimentos
(Davenport; Harris; Shapiro, 2010). Sistemas de gestdo de armazéns ou Warehouse
Management Systems (WMS) e de gestdo de transporte, conhecidos como Transportation
Management Systems (TMS), otimizam o controle de estoque, o planejamento de rotas e
a entrega no ultimo quilometro, aumentando a eficiéncia e a rentabilidade (Bowersox;
Closs; Cooper, 2007). E ferramentas de visibilidade em tempo real aprimoram a
transparéncia, permitindo que os clientes rastreiem remessas e que as empresas abordem
proativamente possiveis interrupgoes.

Chiang, Choy e Yang (2025) analisaram o impacto do alinhamento estratégico
sobre o comportamento de custos dos fornecedores, evidenciando que tal alinhamento
aumenta a assimetria de custos. Essa rigidez nos custos € atribuida a confianca gerada por
relagdes estrategicamente alinhadas, que incentivam os fornecedores a manter recursos
comprometidos mesmo durante quedas nas vendas e a sustentar investimentos em
pesquisa e desenvolvimento. Os efeitos sdo mais acentuados nas fases iniciais das
relagdes de fornecimento, momento em que ocorrem investimentos especificos na
relacdo. Além disso, fatores como a concentracdo da base de clientes e o poder de
barganha influenciam a forma como o alinhamento estratégico impacta o comportamento
de custos. Como consequéncia, observa-se o fortalecimento das relagdes entre
fornecedores e clientes e uma melhora no desempenho organizacional.

Nesse contexto, a existéncia de relacionamentos sélidos com fornecedores, com

clientes e com outros parceiros estratégicos forma a base de uma cadeia de suprimentos
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resiliente e elementos como transparéncia, colaboragdo e parcerias de longo prazo
promovem confianga € minimizam riscos, garantindo um fluxo confidvel de materiais
mesmo durante periodos turbulentos (Handfield; Nichols, 1999). Adicionalmente, para
uma integracao eficaz das operacgdes logisticas, ¢ necessario um alinhamento das equipes
internas responsaveis por suprimentos, produ¢do, marketing e vendas, garantindo uma
abordagem unificada no atendimento de pedidos (Wu; Wang; Zhen, 2023).

Dada a importancia do alinhamento da estratégia de operagdes para o
desempenho organizacional (Nelson; Taylor; Walsh, 2014) e, considerando que o que nao
¢ medido ndo ¢ gerenciado (Kaplan; Norton, 2005), torna-se fundamental definir um
modelo de avaliagdo do alinhamento da estratégia de operacdes. Além disso, ¢ importante
analisar a relacdo entre alinhamento e desempenho, tendo como base o modelo proposto.

Inserido nesse contexto, o presente estudo teve como tema a analise do
alinhamento das estratégias de operagdes em industrias moveleiras do Brasil e do México.
O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Este capitulo de introdugdo estabelece o
contexto e os fundamentos para a pesquisa sobre o alinhamento estratégico de operacdes
na industria moveleira do Brasil e do México. Ele aborda a importancia do alinhamento
estratégico nas organizacdes, destacando como ele coordena diferentes elementos para
alcancar os objetivos estratégicos gerais. Além disso, explora a evolugdo da gestdo da
cadeia de suprimentos e seu papel na conquista de vantagem competitiva, especialmente
com o advento de tecnologias digitais. O capitulo também delineia os objetivos gerais e
especificos da pesquisa, bem como sua justificativa teorica e pratica. Destaca a lacuna na
literatura sobre o alinhamento estratégico de operacdes na industria moveleira, com foco
na América Latina, e a importancia de preencher essa lacuna para beneficiar as empresas
e orientar o desenvolvimento de politicas publicas. Por fim, o capitulo esboga a estrutura
do trabalho, delineando os proximos passos da pesquisa, que incluem revisao tedrica,
metodologia, resultados e conclusoes. Ele fornece uma visao geral abrangente do que sera
abordado nos capitulos subsequentes.

No Capitulo 2 é apresentado o referencial tedrico que deu sustentacdo a este
estudo. No capitulo, sdo abordados os fundamentos teoricos do alinhamento da estratégia
de operacdes. Comeca-se com a definicao de operagdes e sua evolucao para uma fungdo
estratégica. Destaca-se a importancia da integragdo da cadeia de suprimentos. S@o

discutidas as dimensdes do alinhamento e modelos para avalia-lo, além da relagdo entre
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alinhamento e desempenho organizacional, apoiada por estudos que investigam essa
conexao. Sao apresentadas trés dimensdes do alinhamento estratégico de operacdes:
vertical, horizontal e externa. O alinhamento vertical refere-se a compatibilidade entre as
estratégias da corporagdo e da producdo. O alinhamento horizontal envolve a coordenagao
das estratégias funcionais dentro da organizagdo. Ja4 o alinhamento externo trata da
conexao da estratégia de operagdes com os demais elos da cadeia de suprimentos. Sao
discutidas a importancia e a complexidade dessas dimensdes, assim como a ideia de
gradualismo no processo de alinhamento. Destaca-se a necessidade de analisar e
desenvolver todas as dimensdes para impactar positivamente o desempenho e a
competitividade organizacional.

No Capitulo 3 ¢ exposto o método aplicado nesta dissertacdo. Sdo apresentadas
as caracteristicas da pesquisa, seguidas dos procedimentos de coleta e andlise de dados.
Nos procedimentos de coleta de dados sdo descritas as caracteristicas gerais das regioes
moveleiras estudadas, tanto no Brasil (serra gatcha) quanto no México (zona
metropolitana de Guadalajara); as populagdes e amostras consideradas na pesquisa, bem
como a estratégia de amostragem utilizada; a estruturacdo do questiondrio; e a forma
como o mesmo foi aplicado nos dois paises. Ja nos procedimentos de analise de dados
sao descritas as técnicas estatisticas utilizadas no estudo, que contou com uma abordagem
quantitativa.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados obtidos, sendo analisados e
comparados os graus de alinhamento da estratégia de operagdes das empresas moveleiras
do Brasil e do México, e sendo analisado o seu impacto no desempenho organizacional.
Além disso, € estabelecida uma discussdo dos resultados obtidos a luz da literatura
examinada ao longo deste estudo. Nesse estagio de discussao, sdo identificadas areas que
demandam aprimoramento, com o objetivo de esclarecer problemas que impedem o
desenvolvimento organizacional e potencialmente limitam o desempenho.

O quinto capitulo apresenta a discussdo dos resultados obtidos na pesquisa,
estabelecendo conexdes entre os achados empiricos e o referencial tedrico utilizado.
Nesse sentido, sdo exploradas as perspectivas tedricas que sustentam a importancia da
coeréncia entre estratégia organizacional e operagdes, bem como a influéncia desse

alinhamento nos principais critérios competitivos. Além disso, sdo examinadas possiveis
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implicagdes dos resultados, levando em conta fatores contextuais que podem influenciar
as praticas operacionais adotadas pelas empresas de cada pais.

E no sexto e tltimo capitulo sdao apresentadas as conclusdes desta pesquisa. Essas
conclusdes incluem as implicagdes gerenciais do estudo, suas limitagdes e as sugestdes
para novas pesquisas, que abordardo temas que possam ser aprofundados em
investigacoes subsequentes. Essas sugestdes visam incentivar o desenvolvimento
continuo do conhecimento, explorando areas especificas que possam beneficiar-se de

uma analise mais detalhada em futuras investigacoes.

1.1. DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) € a
pratica de coordenar e alinhar todas as atividades dentro da cadeia de suprimentos e deve
ser vista como um sistema integrado, ndo como uma série de atividades independentes.
Ela visa garantir a entrega eficiente e econdmica de produtos e servi¢os, a0 mesmo tempo
em que atende as necessidades dos clientes em um ambiente dindmico e digitalmente
orientado (Meier et al., 2023). A cadeia de suprimentos refere-se a rede interconectada de
organizacdes envolvidas no processo de entrega de um produto ou servigo, desde sua
concepcao até o cliente final. Na era digital atual, as cadeias de suprimentos estdo
passando por uma transformacdo significativa, com uma ampla gama de fornecedores,
fabricantes, armazéns, distribuidores, varejistas e empresas de transporte. O cendrio da
cadeia de suprimentos continua a evoluir rapidamente, impulsionado por avancos em
tecnologias como inteligéncia artificial, blockchain e Internet das Coisas (IoT)
(Christopher, 2022).

Algumas tendéncias que estdo moldando o futuro das cadeias de suprimentos
digitais incluem a automac¢ao aumentada de tarefas usando robdtica, IA e aprendizado de
maquina otimizando ainda mais processos e melhorando a eficiéncia. Andlises avangadas
de dados permitirdo previsdes mais precisas, planejamento de demanda e gerenciamento
proativo de riscos. O foco na sustentabilidade levara a cadeias de suprimentos de circuito
fechado que minimizam o desperdicio e promovem a recuperacao de recursos. Ja a
tecnologia blockchain pode aprimorar a seguranca, a transparéncia e a rastreabilidade em

toda a cadeia de suprimentos. Ao abragar a transformagao digital e implementar praticas
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eficazes de SCM, as empresas podem garantir que suas cadeias de suprimentos sejam
resilientes, adaptaveis e sustentaveis na era digital em constante mudanga (Christopher;
Mentzer; Rutherford, 2022).

As empresas da regido da Serra Gatcha investem em inovagao e tecnologia para
aumentar a produtividade e a competitividade, apesar dos desafios enfrentados pelo setor,
como a competicao internacional, a alta carga tributaria, a falta de mao de obra qualificada
e as flutuagdes do mercado interno. Os moéveis produzidos na regido sao conhecidos pela
qualidade, design e acabamento, especialmente na produ¢do com madeira macica de alto
padrdo. As empresas da regido sdo reconhecidas por sua tradi¢do na produgdo de moveis,
com mais de 100 anos de histdria e forte presenga de empresas familiares. No entanto, o
setor moveleiro brasileiro tem potencial para crescer ainda mais nos proximos anos,
impulsionado pela demanda interna e pelas exportagcdes, mantendo a Serra Gaucha como
o principal polo moveleiro do pais (Mattioda; Nodari; Olea, 2009).

Segundo dados retirados do site da Associagdo de Industrias de Moveis do Rio
Grande do Sul (Movergs, 2021), o setor moveleiro ¢ um dos mais importantes da
economia nacional, ocupando a 5* posi¢do no ranking de produ¢do industrial e gerando
mais de 350 mil empregos diretos. O Brasil ocupa o 28° lugar de maior exportador de
moveis do mundo, com exportagcdes de USD 1,03 bilhdo no ano de 2021. A Serra Gaticha
se destaca como o principal polo moveleiro do pais, concentrando cerca de 85% da
producdo nacional de méveis de madeira. A relevante presenca de micro e pequenas
empresas, representando mais de 90% das empresas do setor, contribui para a
diversificacao da produgao e a geracao de renda local.

J& o setor moveleiro mexicano se posiciona como um dos mais importantes da
América Latina, criando mais de 500 mil empregos diretos. Este setor se sobressai no
cenario internacional como um relevante exportador de méveis, alcangando mais de 100
paises com suas vendas. Dominado por empresas de médio porte, incluindo uma forte
presenca de negdcios familiares, o setor moveleiro mexicano tem sua producdo
distribuida regionalmente, mas principalmente na regido central do pais. Apesar de o
mercado interno absorver cerca de 80% da produgao, destacando a relevancia da demanda
local, 0 México se estabeleceu como o 7° maior exportador de méveis do mundo (Sonora

et al., 2022).
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Guadalajara se destaca como um polo econémico vigoroso, liderando tanto em
numero de empresas quanto em valor agregado bruto na regido. Com quase 100 mil
unidades econdmicas em novembro de 2022, o setor de comércio desponta como
predominante, representando 44,5% do total e consolidando a cidade no primeiro lugar
tanto no estado quanto na regido. No que diz respeito ao valor agregado bruto, o destaque
recai sobre os servigos de apoio a negodcios, que registraram um crescimento notavel de
149,3% entre 2014 e sa. Embora Guadalajara exiba uma dindmica econdmica prospera,
questdes sociais persistem, com uma pequena parcela da populacao enfrentando pobreza
extrema e uma propor¢ao consideravel lutando contra a pobreza moderada (Instituto De
Informacion Estadistica y Geografica De Jalisco, 2022).

Sonora et al. (2022) ainda afirmam que o setor enfrenta desafios significativos,
incluindo a competi¢do internacional, especialmente de paises com menores custos de
produgdo, como a China. A alta carga tributaria mexicana, a escassez de mao de obra
qualificada e questdes de inseguranga em algumas regides impactam o desenvolvimento
do setor. Apesar desses obstaculos, as perspectivas para o setor moveleiro mexicano sao
otimistas. Com potencial de crescimento impulsionado tanto pela demanda interna quanto
pelas exportagdes, espera-se que o México continue a fortalecer sua posi¢do como um
polo moveleiro de destaque na América Latina, focando na producdo de moveis de
qualidade e na melhoria da competitividade.

Para Bergeron, Raymond e Rivard (2004), o alinhamento estratégico ¢
fundamental para a performance da empresa, pois envolve a integracdo de todos os
elementos da empresa em diregdo a objetivos comuns. Essa integracdo estratégica ¢
crucial por varias razdes. Em primeiro lugar, ela garante que todos estejam trabalhando
na mesma dire¢do, permitindo que se maximize o uso dos recursos disponiveis. Isso
também leva a uma comunicagdo mais eficaz dentro da organizagdo, pois quando todos
entendem a estratégia, a colaboragdo e a inovagdo sdo promovidas. Além disso, o
alinhamento estratégico proporciona agilidade e adaptabilidade & organizacdo. Em um
ambiente de negdcios em constante mudanga, € crucial que uma empresa possa se adaptar
rapidamente as novas demandas e condigdes do mercado para se manter competitiva. Ao
focar e coordenar esfor¢os em direcdo aos objetivos estratégicos, uma empresa pode se
destacar no mercado e manter uma posicao sélida em relagdo aos concorrentes (Bergeron,;

Raymond; Rivard, 2004).
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O alinhamento estratégico ndo apenas aprimora a eficiéncia e a eficacia na
satisfacdo das necessidades dos clientes, mas também impulsiona a inovagao, otimiza
processos, reduz custos e permite uma rapida adaptagdo as mudangas de mercado. Isso
resulta em uma vantagem competitiva sustentdvel e um posicionamento estratégico forte
para empresas de pequeno e médio porte em um ambiente empresarial desafiador (Tufan;
Mert, 2023).

O réapido processo de globalizacao e virtualizacdo do mundo dos negdcios exige
que as organizacdes se adaptem, reconstruindo suas cadeias de valor e fortalecendo
relacdes com clientes e parceiros. Nesse contexto, as novas necessidades levantam a
questao de como transformar investimentos em tecnologia em melhorias de desempenho
(Alami et al., 2020). E isso tudo independe do setor a ser considerado, sendo aplicavel
também ao setor moveleiro. Adicionalmente, a abordagem da teoria da contingéncia
sugere que o impacto do alinhamento da estratégia de operacdes no desempenho
organizacional depende do contexto especifico de cada organizacdo (Bergeron;
Raymond; Rivard, 2004). Isso sugere a importancia de se analisar diferentes contextos
empresariais, tanto em termos do nivel de alinhamento existente, quanto de resultados
obtidos (desempenho organizacional). Dado esse contexto, o presente estudo se propde a
responder a seguinte questao de pesquisa: Qual a relacdo entre o nivel de alinhamento da

estratégia de operagdes e o desempenho de empresas moveleiras do Brasil e do México?

1.2. OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa anteriormente apresentada, foram

definidos os objetivos descritos a seguir.

1.2.1. Objetivo geral

Analisar a relacdo entre o alinhamento da estratégia de operacdes e o

desempenho de empresas moveleiras brasileiras € mexicanas.
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1.2.2. Objetivos especificos

Para operacionalizar o alcance do objetivo geral, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

a) definir um modelo de analise do alinhamento da estratégia de operacoes e
do desempenho organizacional;

b) comparar o alinhamento da estratégia de operagdes percebido por gestores
de industrias moveleiras brasileiras e mexicanas;

c) comparar o desempenho organizacional percebido por gestores de
industrias moveleiras brasileiras e mexicanas; e

d) verificar o impacto das dimensdes do alinhamento da estratégia de
operagdes no desempenho de industrias moveleiras brasileiras e

mexicanas.

1.3. JUSTIFICATIVA

No complexo mundo dos negdcios, alcancar o sucesso requer um equilibrio
delicado entre os componentes individuais € o seu movimento sincronizado (Chopra;
Meindl, 2013). Assim como uma orquestra bem ensaiada depende da interagdo
harmoniosa dos instrumentos, as organiza¢cdes também contam com a harmonia
intrincada entre a cadeia de suprimentos e a estratégia de producdo, por um lado, e a
estratégia de alinhamento, por outro (Neef, 2001). Embora frequentemente utilizados de
forma intercambiavel, compreender as distingdes cruciais entre esses conceitos €
essencial para otimizar as operagdes e alcangar um crescimento sustentavel.

Para Slack et al. (2013), integracdo entre estratégias de produgdo e
organizacionais ndo ocorre de maneira monolitica, mas sim em distintos niveis de
profundidade e abrangéncia. Segundo os autores, conhecer esses niveis ¢ essencial para
uma implementacao eficaz. Na base da piramide encontra-se o alinhamento basico, onde
os objetivos de produgdo se adaptam aos objetivos gerais da organizagdo, a produgdo €
vista como um meio para atingir fins organizacionais, garantindo dire¢do coesa e evitando
dissonancias. (Green; Whitten; Inman, 2012).

As operagoes abarcam todas as atividades relacionadas a concepgao e entrega de

produtos e servicos, abrangendo desde o planejamento até a producdo, logistica e
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distribuicdo. O alinhamento estratégico, por sua vez, refere-se a medida em que as metas
e objetivos das operagdes estao harmonizadas com os objetivos gerais da organizagao.
Esse alinhamento ¢ crucial para o éxito das operacdes, pois permite que elas direcionem
seus esforcos para as atividades que geram maior valor para a organizacdo. (Green;
Whitten; Inman, 2012).

Em um cenario empresarial repleto de turbuléncia, a competitividade torna-se o
elo essencial para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes. Nesse contexto, as
estratégias alinhadas emergem como um importante arma, proporcionando agilidade,
resiliéncia e a capacidade de superar os concorrentes (Prahalad; Hamel, 1994). O conceito
de estratégia alinhada transcende a simples formulagdo de planos isolados. Trata-se de
uma sinergia profunda, em que objetivos diversos, do nivel operacional ao corporativo,
convergem harmonicamente para uma direcdo comum (Slack et al., 2013).

Um estudo realizado por Green, Whitten e Inman (2012) mostrou que
organizagdes com alinhamento estratégico superior apresentaram maior eficiéncia
operacional e financeira do que organizacdes com alinhamento inferior. Os autores
concluiram que o alinhamento estratégico permite que as organiza¢des concentrem seus
esforcos nas atividades que agregam maior valor, reduzindo custos e melhorando a
qualidade. Ja outro estudo, realizado por Slack et al. (2013), mostrou que organizagdes
com uma estratégia de logistica integrada apresentaram maior produtividade do que
organizagdes com uma estratégia de logistica desintegrada, concluindo que a integragao
da logistica permite que as organizacdes reduzam custos € melhorem o nivel de servigo
ao cliente.

Estudos recentes de Vishnu et al. (2020) reforcam a importancia do alinhamento
estratégico de operagdes para o sucesso das empresas. Essas pesquisas evidenciam que
empresas que implementam praticas eficazes de alinhamento estratégico de operacoes
tendem a apresentar melhor desempenho em termos de produtividade, qualidade,
inovacado e sustentabilidade. Portanto, pode-se afirmar que o alinhamento estratégico de
operagdes ¢ um processo continuo e fundamental para o sucesso das empresas. Sendo
assim, as empresas devem estar constantemente atentas a esse alinhamento, buscando
formas de melhorar suas operacdes e garantir sua competitividade no mercado global.

A fim de identificar a produgao cientifica sobre o tema, foi realizada uma pesquisa

das publicagdes dos ultimos 10 anos com os termos “Strategic Alignment”, “Operations



24

Alignment”, “Supply Chain Alignment” e “Supply Chain Integration” nas bases de dados
Science Direct € Web of Science. Observa-se na Tabela 1 uma maior quantidade de
estudos com o termo “supply chain integration” (1059 artigos), seguidos pelos estudos
com o termo “strategic alignment” (748 artigos), o que reforga a relevancia da presente
dissertacdo. Ja os termos “operations alignment” e “supply chain alignment” mostraram-

se menos prevalentes.

Tabela 1: Quantidade de artigos sobre o tema publicado nos tltimos 10 anos nas bases de dados Science
Direct e Web of Science.

Termo de pesquisa Science Direct Web of Science Total
Strategic Alignment 112 636 748
Operations Alignment 5 4 9
Supply Chain Alignment 3 30 33
Supply Chain Integration 141 918 1059

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Analisando-se a evolugdo da quantidade de publicagdes com o termo “strategic
alignment” ao longo dos ultimos 10 anos, ¢ possivel observar um interesse crescente
sobre o tema, especialmente a partir de 2019 (Figura 1). No entanto, observa-se também
um ligeiro arrefecimento na quantidade de publicagdes nos ultimos anos, especialmente
na base Web of Science, que é a que apresenta maior representatividade no total publicado.

Cabe salientar que os dados de 2024 consideram artigos publicados até o més de julho.

Grafico 1: Quantidade de publicagdes por base de dados por ano.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Em relacdo as tematicas estudadas, a andlise da relacdo entre alinhamento da
estratégia de operagdes e desempenho organizacional destaca-se como um assunto
relevante, estando presente em varios estudos. Por exemplo, em um estudo recente,
Vishnu et al. (2020) identificaram que empresas com um alinhamento estratégico de
operagdes eficaz apresentam melhor desempenho em diversas areas, como produtividade,
qualidade, inovacao e sustentabilidade. Além disso, segundo os autores, o alinhamento
estratégico de operagdes € um processo continuo e essencial para o sucesso das empresas
no mercado global. Em outro estudo, realizado por Bergeron, Raymond e Rivard (2004),
foi verificado que um alinhamento estratégico eficaz ¢ crucial para traduzir investimentos
em melhorias no desempenho empresarial. Empresas com baixo desempenho
apresentaram um alinhamento conflitante entre estratégia e estrutura de negocios,
enquanto empresas de alto desempenho mostraram um alinhamento mais coeso,
resultando em melhor desempenho organizacional.

No entanto, apesar do grau de desenvolvimento observado nas pesquisas sobre
o tema, ndo foram identificados estudos sobre o alinhamento estratégico de operacdes
abordando o setor moveleiro ¢ os dois paises em questdao (Brasil e México), o que
evidencia uma lacuna de pesquisa. A presente dissertacdo pretende ajudar a preencher
essa lacuna, oferecendo insights sobre o alinhamento estratégico de operagdes e seu
impacto no desempenho de empresas moveleiras brasileiras e mexicanas. Os resultados
desta pesquisa ndo apenas beneficiardo as empresas moveleiras, fornecendo orientagdes
para aprimorar o alinhamento de suas operacdes e melhorar seu desempenho, mas
também poderao ser utilizados para orientar o desenvolvimento de politicas publicas que
promovam o crescimento sustentavel da industria moveleira nos dois paises.

Cabe salientar que a industria moveleira do Brasil e do México desempenham
um papel fundamental em suas respectivas economias, contribuindo significativamente
para o Produto Interno Bruto (PIB) e a geracdo de empregos. Além disso, o setor
moveleiro tem apresentado constante crescimento global, impulsionado por fatores como

urbaniza¢do, aumento da renda e mudangas nos padrdes de consumo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sao apresentados os elementos tedricos que dao sustentagdo a esta
dissertacdo. Inicialmente, sdo abordados os principais conceitos do alinhamento da
estratégia de operacdes. Apos isso, € discutida a relagdo entre alinhamento de operacdes
e desempenho organizacional, tendo como base a literatura sobre o tema. Na sequéncia,
sao discutidas as principais dimensoes do alinhamento da estratégia de operagdes. E, por
fim, a partir do entendimento dessas dimensoes, ¢ apresentado um modelo tedrico de
analise do alinhamento da estratégia de operagdes, o qual contempla também a avaliagdo

de desempenho.

2.1. ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES: PRINCIPAIS
CONCEITOS

Entende-se operagdes como o processo de transformar recursos em bens e
servicos que satisfacam as necessidades dos clientes (Drucker, 2001). Porter (1996),
também reconhece a importancia das operagdes na vantagem competitiva das empresas.
Ele argumenta que as operacdes eficientes podem ajudar as empresas a reduzir custos,
oferecer produtos e servicos de alta qualidade e atender as necessidades dos clientes de
forma mais rapida e eficaz. J4 Zuo, Kajikawa e Mori (2016), definem operagdes como "o
conjunto de atividades que transformam insumos em produtos ou servigos, agregando-
lhes valor para o cliente". Ele destaca a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos,
dos processos produtivos e da qualidade na criagdo de valor para o cliente.

Contudo, Slack et al. (1997) definem a funcdo de operagdes como uma atividade
que evolui ao longo do tempo. No inicio, ela € considerada como uma fung¢ao de suporte,
com foco em eficiéncia e custos. Depois, ela se torna uma fungao estratégica, apoiando a
estratégia da empresa. Finalmente, ela pode se tornar uma fungdo de lideranga, gerando
vantagem competitiva. A transformacao do papel dessa funcdo tem relagdo com o seu
alinhamento com a estratégia da empresa e com as estratégias de outras areas funcionais
e de parceiros externos (da cadeia de suprimentos).

Segundo Christopher (1997), a cadeia de suprimentos pode ser definida como uma

rede de organizacdes, pessoas, atividades, informacdo, fluxos de produtos, servigos
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financeiros e de informacdo que agregam valor para o consumidor ou cliente final. O
alinhamento ou integracdo da cadeia de suprimentos ¢ essencial para o sucesso
organizacional, pois permite que as organizagdes atendam as demandas dos clientes de
forma mais eficiente e eficaz (Christopher, 1997).

No entanto, Slack et al. (2013) argumentam que as operagdes sdo essenciais para
o sucesso da cadeia de suprimentos, pois sao responsaveis por garantir a disponibilidade
de produtos e servicos de qualidade, a pregos competitivos € no momento certo.
Paralelamente, o alinhamento estratégico de operagdes ¢ crucial para garantir que as
atividades e processos operacionais estejam direcionados para o alcance dos objetivos da
empresa, esse alinhamento envolve trés elementos principais: compreensdo da estratégia,
planejamento das operacdes e execucdo das operagdes. No cerne desse conceito estd a
necessidade de que todos os colaboradores compreendam a estratégia da empresa e como
suas atividades contribuem para alcangar os objetivos estabelecidos. As operagdes devem
ser planejadas e gerenciadas de forma a garantir a realizacdo desses objetivos estratégicos,
e devem ser executadas de maneira eficiente e eficaz, conforme planejado.

Lillis e Szwejczewski (2012) sugerem um processo sequencial para aplicar
métodos de auditoria de operagdes estratégicas com base no estagio de desenvolvimento
da estratégia de operacdes de servico da empresa. Os autores citam trés estagios. No
primeiro estagio, o foco estd em alcancar um ajuste estratégico entre as operacdes de
servigo e a estratégia de negdcios. O segundo estdgio analisa o alcance do ajuste
estratégico dentro da propria estratégia de operacoes de servigo. Métodos de auditoria e
técnicas de integragdo sao uteis neste estagio. Finalmente, quando ha consisténcia dentro
e entre as estratégias, as auditorias de gestdo do conhecimento se tornam importantes.

Ja Lunardi (2008) investiga a relacdo entre ambiente de negdcios, estratégia
operacional, orientacdo estratégica de sistemas de informacao e desempenho empresarial
em empresas de e-commerce. O autor propde um novo quadro conceitual para examinar
essas relacdes e como os alinhamentos estratégicos influenciam o desempenho. As
empresas de e-commerce de alto desempenho enfatizam flexibilidade, qualidade e
entrega em sua estratégia operacional ao responder a fatores ambientais como
concorréncia, regulamentacdes governamentais € dinamismo. Elas utilizam sistemas de
informagdo para apoiar essas prioridades operacionais, concentrando-se em dimensoes

como qualidade da informagdo, flexibilidade e desenvolvimento. Esse alinhamento



28

J4

estratégico entre operagdes e sistemas de informagdo ¢ crucial para o seu sucesso.
Segundo o autor, os gerentes devem entender como diferentes ambientes de negdcios
exigem ajustes na estratégia operacional e devem utilizar estrategicamente os sistemas de
informacao para apoiar suas escolhas operacionais. Portanto, segundo Lunardi (2008), o
alinhamento da estratégia operacional com os sistemas de informacdo é essencial para
maximizar o desempenho empresarial.

Ja Krajewski et al. (2002) abordam o tema da sobre integragao funcional. Nessa
etapa, segundo os autores, ocorre uma interagdo mais profunda entre operagdes e outras
areas funcionais, como marketing, financas e pesquisa e desenvolvimento. Por exemplo,
o planejamento de produgdo leva em consideracdo as demandas de marketing e o
desenvolvimento de novos produtos leva em conta as capacidades de producdo. Ja em um
nivel ainda mais granular, a integracdo se manifesta na otimizacdo dos processos de
produgdo e operagdes por meio de sistemas de manufatura integrados, sistemas de
planejamento de recursos empresariais (ERP) e fluxos continuos de informacao (Slack et
al., 2013).

Os beneficios do alinhamento estratégico de operacdes sdo diversos e impactam
diretamente no desempenho e¢ na competitividade das empresas. Melhor desempenho,
maior competitividade, aumento da lucratividade, melhor atendimento ao cliente e maior
engajamento dos colaboradores sdo apenas alguns dos beneficios observados quando as
operagdes estdo alinhadas com a estratégia organizacional e o sucesso de uma empresa
esta ligado diretamente a isso (Ajlouni; Kaur; Alomari, 2021).

Por esse motivo, diversos estudos t€ém analisado a relacao entre alinhamento
estratégico e desempenho organizacional. Algumas contribui¢des da literatura sobre o

tema sao discutidas na proxima secao.

2.2. ARELACAO ENTRE ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O alinhamento de estratégias emergiu como um tema crucial para o sucesso
organizacional em um ambiente de negocios em constante mudanga. Nos ultimos anos,
pesquisadores e académicos tém se dedicado a uma ampla gama de estudos nessa area,

explorando diferentes perspectivas e metodologias para compreender e avaliar as praticas
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de alinhamento estratégico (Satyro; Contador; Ferreira, 2014). As tendéncias
metodoldgicas revelam um equilibrio entre abordagens quantitativas e qualitativas, bem
como o crescimento de métodos mistos que combinam essas duas vertentes. Os estudos
de caso continuam sendo uma ferramenta valiosa para examinar os desafios e
oportunidades do alinhamento estratégico em contextos reais, buscam melhorar o
desempenho e a competitividade de suas organizagdes em um ambiente de negocios cada
vez mais complexo e dinamico.

Além disso, diversos temas emergentes estao sendo explorados, incluindo o
alinhamento estratégico em diferentes niveis organizacionais, os fatores que influenciam
esse alinhamento, os desafios enfrentados pelas empresas e solugdes propostas, bem
como a relagdo entre alinhamento estratégico e dreas como tecnologia, sustentabilidade e
globalizacdo. Para gestores e profissionais de negdcios, essas pesquisas fornecem insights
valiosos, destacando a importancia de uma visdo estratégica compartilhada, comunicagao
eficaz, lideranga inspiradora, cultura organizacional favoravel, uso estratégico da
tecnologia, integracao da sustentabilidade na estratégia e um enfoque globalizado (Dairo
etal., 2021).

Ja o estudo do desempenho ¢ crucial para compreender e melhorar as praticas de
gestdao, impulsionando o sucesso e a sustentabilidade das organizacdes (Prieto, 2011).
Nos ultimos anos, houve um esforco significativo por parte da comunidade cientifica para
investigar essa tematica, resultando em uma variedade de abordagens e metodologias para
avaliar o desempenho empresarial em diferentes cenarios. As tendéncias metodologicas
revelam um aumento no uso de abordagens quantitativas avancadas, como analise
estatistica e inteligéncia artificial, para analisar grandes conjuntos de dados e identificar
padrdoes no desempenho empresarial. Paralelamente, os estudos qualitativos, como
entrevistas e estudos de caso, continuam sendo fundamentais para compreender as
nuances do desempenho, explorando as experiéncias e perspectivas dos envolvidos

Para Dairo et al. (2021), as implicagdes dessas pesquisas sdo significativas,
destacando a importancia de uma visdo holistica do desempenho, a necessidade de
identificar e gerenciar os fatores determinantes e a integracdo da sustentabilidade na
estratégia. Além disso, o uso estratégico da tecnologia e um enfoque globalizado sao

essenciais para o sucesso das empresas em um mercado dindmico, bem como a influéncia
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de diversos fatores, como lideranga e inova¢do e a relacdo entre desempenho e
globalizagao.

Em um ambiente de negocios competitivo € em constante mudanga, o
alinhamento surge como um elemento crucial para o sucesso organizacional e para a
melhoria do desempenho. Essa sintonia entre os diferentes niveis, departamentos e
colaboradores de uma empresa se configura como a base para a efetividade das agdes, a
colaboracdo entre as equipes € a conquista dos objetivos estratégicos. O alinhamento
garante que todos os membros da organizagdo estejam cientes dos objetivos e
comprometidos com a sua realizacdo. Isso gera maior clareza sobre as prioridades e reduz
a duplicacdo de esforgos, otimizando o tempo e os recursos da empresa. Facilita a
comunicagao entre os diferentes setores e departamentos, promovendo a colaboracgdo e o
trabalho em equipe (Bergeron; Raymond; Rivard, 2004).

Este alinhamento permite ainda que as decisdes sejam tomadas de forma mais
rapida e eficaz, pois todos os envolvidos estdo cientes dos objetivos e compreendem as
implicagdes de cada escolha. Isso reduz o risco de erros e atrasos e aumenta as chances
de sucesso das iniciativas da empresa. Garante que todos os departamentos estejam
trabalhando em conjunto para garantir a qualidade dos produtos e servicos da empresa.
Isso leva a uma maior satisfagdo dos clientes, a um aumento da fidelidade ¢ a uma
melhoria da reputacdo da marca. Empresas alinhadas sao mais flexiveis e adaptaveis as
mudancas do mercado, pois todos os membros da organizag¢do estdo preparados para
trabalhar juntos e encontrar solu¢des inovadoras para os novos desafios. A empresa deve
definir objetivos € metas claros e mensuraveis para que todos os membros da organizagao
saibam o que precisa ser feito para alcangar o sucesso. Os objetivos devem ser
desdobrados em metas para cada departamento e colaborador, e o progresso deve ser
monitorado (Bergeron; Raymond; Rivard, 2004).

A grande maioria dos estudos recentes encontraram evidéncias robustas que
comprovam a existéncia de uma relacdo positiva entre alinhamento e desempenho
organizacional. Isso significa que empresas com alto nivel de alinhamento tendem a
apresentar um desempenho superior em diversas métricas, como lucro, produtividade,
satisfacao do cliente e retengdo de talentos. Os estudos evidenciam que diferentes tipos
de alinhamento podem influenciar o desempenho organizacional de maneiras distintas.

Por exemplo, o alinhamento estratégico, que se refere a coeréncia entre os objetivos
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estratégicos da organizagao e as acdes dos colaboradores, ¢ frequentemente associado a
um melhor desempenho financeiro (Henderson; Venkatraman, 1993).

A relacdo entre as parcerias comprador-fornecedor € o desempenho na gestao da
cadeia de suprimentos (SCM) tem sido objeto de debate. Destaca-se a falta de consenso
sobre como medir tanto os fatores de SCM (como compartilhamento de informagdes ou
relagdes com fornecedores) quanto o desempenho (métricas financeiras versus satisfacao
do cliente). Além disso, muitos estudos focam mais nas atitudes do que nas praticas, o
qual autores defendem a importancia de se analisar as acdes efetivamente tomadas.
Estudos que analisam o desempenho geral de uma empresa podem ndo capturar o
verdadeiro impacto da SCM nas relagdes comprador-fornecedor, sendo mais eficaz medir
o desempenho de relacionamentos individuais. Todas as relagdes comprador-fornecedor
necessitam do mesmo nivel de integracdao para um desempenho ideal. Propde-se um novo
framework para abordar essas inconsisténcias, sugerindo que futuras pesquisas se
concentrem na interacdo entre atitudes, praticas e padrdes, no desempenho a nivel de
relacionamento e nas condigdes de negdcios, como dinamicas de poder e competicao de
mercado, que influenciam as praticas necessarias para o sucesso na SCM (Vaart; Donk,
2007).

Ja o alinhamento operacional, que se refere a eficiéncia dos processos e fluxos
de trabalho, estd relacionado a uma maior produtividade e redugdo de custos. Os
resultados da pesquisa realizada por Lees e Dhanpat (2021) indicam que a relagdo entre
alinhamento organizacional e desempenho organizacional pode ser moderada por
diversos fatores contextuais, como o tamanho da empresa, o setor de atuagdo, a cultura
organizacional e 0 ambiente macroeconomico. Entre os mecanismos mais frequentemente
mencionados estao a melhoria da comunicagao e colaboracdo, o aumento da motivagao e
do engajamento dos colaboradores, a tomada de decisdo mais eficaz ¢ a maior
adaptabilidade as mudangas.

O alinhamento entre as fun¢des de compras e logistica, por exemplo, ainda ¢
uma area pouco explorada na literatura, apesar de sua relevancia pratica. Além disso, a
necessidade de alinhamento nao ¢ igualmente compartilhada entre os gestores desses dois
setores compras e logistica, o que pode gerar diferentes niveis de engajamento no
processo, sugerindo que sua relagdo com o desempenho ¢ mais complexa e contextual do

que se assume. Nesse sentido, € necessario compreender melhor como o alinhamento
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pode ser efetivamente alcancado em contextos especificos e quais sdo seus reais impactos
sobre a performance organizacional (Pellathy et al., 2023).

Complementando essa discussdo, um estudo feito por Reed (2023) investiga o
alinhamento estratégico usando um novo modelo RPM, que considera a alocagdo de
recursos, oferta de produtos e segmentagdo de mercado. O modelo gera um indice de
alinhamento estratégico que captura o quao bem uma empresa alinha seus recursos de
alto valor com produtos de alto valor em mercados deste nivel. Os resultados evidenciam
a utilidade do modelo em seu planejamento, pois ajuda as empresas a identificarem
movimentos estratégicos para melhorar o alinhamento. Embora o estudo ofereca
resultados promissores, as limitacdes incluem as relagdes bindrias entre recursos,
produtos e mercados, ¢ o foco do modelo no estado presente sem considerar planos
futuros.

Assim, a integracdo entre a pesquisa de SCM, a eficiéncia do alinhamento
operacional e o novo modelo de alinhamento estratégico oferece uma perspectiva mais
holistica. A analise detalhada das relacdes comprador-fornecedor, combinada com a
compreensdo de como o alinhamento operacional e estratégico afeta o desempenho
organizacional, sugere que uma abordagem multifacetada pode ser necessaria para
otimizar a gestdo da cadeia de suprimentos e alcan¢ar um desempenho superior.

Contudo, ao falar sobre o ciclo de vida de uma empresa, Sirmon et al. (2011)
utiliza o conceito "orquestragdo de recursos” para referir-se as acdes que 0s gestores
tomam para gerenciar os recursos de uma empresa e alcangar uma vantagem competitiva.
O estudo enfatiza que as atividades de orquestracdo especificas mais importantes para o
sucesso variam dependendo do estagio de desenvolvimento da empresa: a) inicializagao:
construir uma equipe com habilidades necessarias, estabelecer parcerias para lidar com
limitagdes de recursos, desenvolver uma estrutura de recursos flexivel e experimentar
com alocag¢dao de recursos para identificar configuracdes valiosas; b) crescimento: o
principal objetivo muda para expansdo, alavancar expertise externa, abordar fraquezas
em capacidades operacionais ou de marketing, garantir financiamento adicional e
construir relacionamentos com credores, fornecedores e associagcdes comerciais; ¢)
maturidade: o principal objetivo passa a ser manter uma vantagem competitiva, buscar
inovacdo para contrariar a concorréncia aumentada, equilibrar esfor¢os de inovagdo com

eficiéncia operacional, gerenciar exploracdo e explora¢dao, fomentar o moral e
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comprometimento dos funciondrios e utilizar recursos para estabilizar a posi¢cdo no
mercado; d) declinio: o objetivo principal muda para sobrevivéncia e conservagao de
recursos. As principais a¢des de orquestracao de recursos incluem identificar e desinvestir
recursos que ja ndo contribuem para a vantagem competitiva, executar desinvestimentos
cuidadosamente para evitar a perda de forgas valiosas, combinar desinvestimentos com
esforcos renovados de inovacao, conservar recursos através de desinvestimento ¢
investimento estratégicos e considerar mudangas na estrutura de governanga que possam
ter contribuido para o declinio.

Em conclusdo, ao reconhecer as distintas necessidades de orquestracdo de
recursos em cada estagio do ciclo de vida da empresa, os gestores podem tomar decisdes
informadas para promover o crescimento, prevenir o declinio e alcangar sucesso a longo
prazo.

Ainda, Lees e Dhanpat (2021) investigaram as relagdes entre a credibilidade do
gestor, o alinhamento estratégico e a motivacao no local de trabalho. Os resultados
sugerem que todas as trés varidveis estdo positivamente correlacionadas. Os funcionarios
que percebem seus gestores como crediveis tém maior probabilidade de estar motivados
e alinhados estrategicamente com os objetivos da organizacdo. O estudo também mostrou
que o alinhamento estratégico media parcialmente a relagdo entre a credibilidade do
gestor e a motivacdo. Isso significa que a credibilidade do gestor pode influenciar a
motivagdo diretamente, mas também pode influenciar a motivacdo indiretamente ao
promover o alinhamento estratégico. Além disso, ao garantir que os funcionarios
entendam os objetivos da organizagao e como seu trabalho contribui para esses objetivos.

A lideranga e a gestdo sdo diferenciadas através da énfase na visdo e estratégia
para a lideranga, em contraste com as operagdes e taticas para a gestdo. Baseia-se em
visdo, estratégia, operagodes e taticas, destaca essa distingdo clara entre estratégia (visao
de longo prazo) e operagdes (implementacdo). Faz-se necessaria uma integragdo
harmoniosa entre estratégia e operagdes, explicando como a lideranca traduz a estratégia
em operagdes aciondveis. Embora reconheca a importdncia das taticas para o
funcionamento suave, o argumento principal gira em torno do uso estratégico das
operagdes para alcangar uma visdo bem definida (Baker; Orton, 2010)

Para melhorar este servigo e a experiéncia do consumidor, pode-se buscar o

benchmarking como uma solucdo, a qual nada mais é que uma busca sistemdatica por
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informacdes que identificam as melhores praticas de desempenho em qualquer atividade
ou processo (Camp, 1989). No entanto, Kaplan e Norton (2001) afirmam que o
benchmarking ¢ um processo sistematico de identificagcdo, avaliagdo e adaptacao das
melhores praticas de outras organizacdes. Pode ser realizado em diferentes niveis, desde
o0 interno, que compara processos ou produtos da propria organizagdo, até o externo, que

compara a organizagao com outras organizagdes do mesmo setor ou de outros setores.

2.3. DIMENSOES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE OPERACOES

Segundo Santos et al. (2008), o alinhamento da estratégia de operagdes pode ser
analisado a partir de trés dimensdes: 1) vertical; ii) horizontal; e iii) externa. Quanto ao
alinhamento vertical, diversos autores que trabalham o tema estratégia de operacdes
(Skinner, 1969; Wheelwright, 1984; Fine; Hax, 1985; Zaccarelli, 1990; Tubino, 1997)
afirmam a necessidade de haver compatibilidade entre as estratégias da corporagdo e da
producao, bem como a necessidade de delincamento formal dessa ltima, para que se
possa trabalhar com as outras questdes ligadas ao chdo-de-fabrica. Tubino (1997) ¢
bastante objetivo. afirmando que a estratégia da produgdo é uma das estratégias funcionais
que dao sustentagdo a estratégia competitiva da corporagdo. Para o autor, a estratégia de
producdo estabelece o grau de importancia relativo entre as prioridades de critérios
competitivos. Entre tais critérios, podem ser considerados os fatores classicos citados por
Wheelwright (custo, qualidade, desempenho de entrega e flexibilidade) e mais alguns
critérios atualmente desejaveis, tais como a inovatividade (Paiva, Carvalho Jr.,
Fensterseifer, 2004) e as questdes de governanga e responsabilidade socioambiental,
comumente abordadas a partir de sua sigla em inglés ESG ou Environment, Social and
Governance (Wang; Song; Sun, 2023).

Ja para Slack et al. (1997), a estratégia de operacdes se relaciona diretamente
com a estratégia do negocio e essa, por sua vez, relaciona-se com a estratégia corporativa.
Skinner (1969), bem como Weelwright (1984) e Fine e Hax (1985) mostraram que a
estratégia de operagdes tanto ¢ influenciada como influéncia a estratégia corporativa,
tratando-se de uma ligagao de mao dupla. Complementando, Skinner (1969) afirma que,
quando as empresas ndo reconhecem a relagao entre a estratégia corporativa e as decisdes

de operacdes, seu sistema de producdo tende a ndo ser competitivo.
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Ao longo dos ultimos 30 anos, relevantes contribui¢cdes tedricas sobre a
importancia e a forma desse alinhamento vertical foram desenvolvidas, mas a ideia inicial
de Skinner (1969) continua: se nao houver uma ligagdo top-down da estratégia, a empresa
perde competitividade. Nesse sentido, Tubino (1997) apresenta as caracteristicas mais
importantes do alinhamento vertical, que sdo: 1) a influéncia reciproca entre os diferentes
niveis; e ii) a permanente interacdo ao longo do tempo. No modelo de Tubino (1997),
uma vez definido o posicionamento competitivo, determinam-se as prioridades entre os
critérios de desempenho e as politicas de producao desejaveis. Desse modo, pode-se
determinar a estratégia funcional de produgdo. Com o passar do tempo, € com a
corporificacdo da producdo, surgem novas alternativas de posicionamento competitivo,
que podem confirmar, ou modificar, a posi¢do atual. Nesse sentido, segundo o modelo de
Proenca (1995), a estratégia de producao deve considerar ndo sé o atual posicionamento
competitivo da organiza¢do como também as possibilidades futuras, de modo que a
estratégia de producdo de hoje ndo impeca ou dificulte posicionamentos desejaveis no
futuro.

Pode-se perceber que tanto Slack et al. (1997) como Tubino (1997) identificam,
em seus modelos, a interagao reciproca da estratégia de producao e a estratégia do negdcio
e/ou da corporagdo. Essa interagao varia ao longo do tempo, em funcao das possibilidades
de posicionamento competitivo futuro e da interagdo dinamica das estratégias com os seus
ambientes.

O modelo de alinhamento vertical adotado neste estudo baseia-se em Santos et
al. (2008) e ¢ uma combinagdo conveniente das contribui¢cdes de dois autores citados
anteriormente (Slack et al. 1997 e Tubino, 1997). Nesse modelo, as caracteristicas
desejaveis das operacdes sdo as seguintes: i) a estratégia de producdo deve estar, em
interacdo dinamica, influenciando e sendo influenciada pela a estratégia do negdcio
através da priorizagdo dos critérios competitivos e das politicas de produgdo; ii) as
estratégias especificas de operagdes devem reforgar o posicionamento competitivo
desejada em um dado momento; iii) as estratégias de produ¢do devem ser suficientemente
flexiveis para poder se ajustar a variacdes ambientais que abram novas possibilidades de
posicionamento competitivo futuro; e i1v) a estratégia de operagdes deve estar

permanentemente sendo recriada, pois ela se confunde com a prdxis produtiva; logo, além
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de trabalhar o seu contetido, ela precisa se preocupar com sua formulagdo, com o
processo.

Paralelamente, para Thompson e Strickland (1994), a estratégia de operacdes
deve estar em sintonia com as demais estratégias funcionais, o que os autores definem
como “consenso estratégico”. O consenso estratégico significa que as diferentes areas
funcionais (marketing, operagdes, finangas, etc.) devem implementar suas estratégias
funcionais de tal forma que elas possam apoiar as demais estratégias funcionais. Nesse
sentido, a estratégia de operagdes deve ser compatibilizada com as demais estratégias
funcionais, uma vez que “estratégias funcionais coordenadas e apoiadas mutuamente sao
essenciais para que a estratégia geral da empresa tenha um impacto maximo” (Thompson,;
Strickland, 1994, p.43).

Justificada a importancia do alinhamento vertical e horizontal, cabe ressaltar que
a estratégia de operagdes ndao pode se restringir as relagdes com a estratégia
organizacional e com as demais estratégias funcionais. Nesse sentido, também sdo
importantes os elementos de alinhamento da estratégia de operacdes com os demais elos
da cadeia de suprimentos. De fato, a logistica, e mais especificamente a estratégia
logistica, bem como a visualizagdo da empresa como um elo da cadeia de suprimento
(supply chain), t€m sido, desde o final dos anos 80, pontos centrais para quem trabalha
com operagdes. Portanto, € razoavel admitir que a conexdo externa seja considerada uma
preocupacao imediatamente posterior ao estabelecimento de padrdes e comportamentos
organizacionais que disciplinam o alinhamento vertical e o horizontal (Santos et al.,
2008).

No entanto, a busca do alinhamento externo pode ser complexa, uma vez que as
unidades produtivas estdo sempre ligadas a um grande numero de fornecedores, clientes,
consumidores e parceiros estratégicos (Santos et al., 2008). O ajuste bilateral, muitas
vezes, apresenta-se facil, mas, quando o niimero de organizagdes envolvidas ¢ maior,
administrar a compatibilizagao das diferentes estratégias passa a ser uma tarefa complexa.
Além disso, a assimetria de poder dos diferentes elos da cadeia, muitas vezes, cria
rancores ¢ dependéncias indesejadveis no momento da “costura” do conjunto.

De qualquer modo, a partir dos elementos anteriores, pode-se considerar o
alinhamento da estratégia de operacdes em trés diferentes dimensdes: vertical, horizontal

e externa. No alinhamento vertical a estratégia de operagdes tem como objetivo maior dar
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sustentacdo a estratégia da corporagdo e/ou negdcio; ja no alinhamento horizontal a
estratégia de operagdes precisa eleger e potencializar os objetivos estratégicos em
conjunto com as demais areas funcionais da organizacdo; e no alinhamento externo a
estratégia de operagdes precisa identificar de que forma a sua unidade de producao pode
contribuir efetivamente para a criagdo de valor ao longo da cadeia de suprimentos (Santos
et al., 2008).

Por ser um processo dinamico e de permanente busca de alinhamento e
compatibilizacdo entre estratégias, a organizacdo estard, em cada diferente momento
historico, mais preocupada com uma das trés conexdes. Nesse sentido, € razoavel admitir
um gradualismo no alinhamento estratégico, em que as empresas comegam
desenvolvendo o alinhamento vertical, passando entdo para o horizontal e, por fim,
avangando para o alinhamento externo. Isso encontra eco na literatura, em que se
considera que a integracdo externa com demais atores da cadeia de suprimentos deve ser
buscada apos a integragdo interfuncional (Estampe et al., 2013).

No entanto, Santos et al. (2008) fazem um contraponto a essa ideia idealizada de
gradualismo, afirmando que a busca de aprimoramento de determinada dimensdo do
alinhamento pode prejudicar outras dimensdes. Segundo os autores, iSso ocorre em
funcdo da organizagdo, como um todo, nao ser, necessariamente, um local de “plena
harmonia” de objetivos e interesses, mas sim um espago de relagdes sociais onde
interagem diferentes individuos com objetivos e interesses distintos. Portanto, o
alinhamento de duas estratégias como, por exemplo, a de operacgdes e a da corporagao,
pode afetar as demais estratégias funcionais (alinhamento horizontal), bem como a
compatibilizagdo com as demais estratégias dos diferentes atores que compdem a cadeia
de suprimentos.

De qualquer modo, as trés dimensdes sao importantes e podem impactar o
desempenho e a busca por competitividade organizacional. Sendo assim, precisam ser
analisadas e desenvolvidas. Isso pode ser feito a partir de um modelo como o proposto

por Santos et al. (2008), o qual ¢ apresentado na proxima secao.
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2.4. MODELO TEORICO DE ANALISE DO ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA
DE OPERACOES

A partir dos conceitos apresentados na se¢do anterior, adotou-se nesta
dissertacdo o modelo proposto por Santos et al. (2008) como modelo tedrico de andlise
do alinhamento da estratégia de operagdes. Esse modelo considera as dimensoes
horizontal, vertical e externa, chamadas pelos autores de conexdes, para a determinagao
do referido alinhamento. As dimensoes sdo apresentadas em trés vetores, que formam um
poligono que representa o grau de alinhamento da estratégia de operagdes.

Existem diversas formas de se analisar a eficiéncia, sendo bastante difundida na
literatura a utilizacdo de técnicas como a analise envoltoria de dados ou Data
Envelopment Analisys (DEA) e a andlise estocéstica de fronteira ou Stochastic Frontier
Analisys (SFA). Essas técnicas sdo utilizadas em econometria ¢ economia aplicada para
medir a eficiéncia de unidades de produgao. Para Senra (2007), o DEA é uma abordagem
ndo paramétrica que compara multiplas unidades de produgdo em relagdo a multiplos
inputs e outputs, buscando identificar as unidades mais eficientes, que sao aquelas que
conseguem produzir a maior quantidade de outputs com a menor quantidade de inputs.
Ela permite avaliar a eficiéncia relativa das unidades sem fazer suposigdes especificas
sobre a funcdo de producdo subjacente. Por outro lado, para Israelachvili (2010), a SFA
¢ uma abordagem paramétrica que estima uma fun¢do de produgdo estocdstica, levando
em conta tanto os inputs quanto os outputs, juntamente com um termo de erro estocastico
que representa o ruido ou a aleatoriedade na produgdo. A SFA ¢ util quando se deseja
analisar a eficiéncia técnica das unidades de producdo, levando em considera¢do nao
apenas a eficiéncia relativa, mas também os efeitos aleatdrios que podem influenciar a
producao.

Portanto, embora a eficiéncia possa ser um resultado decorrente do alinhamento
da estratégia de operagdes, 0 mesmo tende a ter um impacto também em outros elementos
do desempenho organizacional, podendo, inclusive, influenciar a competitividade das
empresas (Prieto, 2011).

Quanto ao alinhamento vertical (Av), Santos et al. (2008) o definem como a
adequacao da estratégia de operagdes a estratégia da organizacdo como um todo. Segundo

os autores, essa dimensao do alinhamento ¢ estabelecida em fung¢do da (i) adequagdo de
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objetivos e da (ii) forma de relacionamento entre a corporagdo ¢ a area de operagao, sendo
definida por Av = f (ao, fr).

Para a defini¢ao dos niveis de adequagdo de objetivos, Santos et al. (2008)
sugerem a classificacdo apresentada por Slack et al. (1997), pela qual a area de operacdes
assume as possiveis posi¢des de: 1 = neutralidade interna; 2 = neutralidade externa; 3 =
apoio interno e 4 = apoio externo. Assim, os resultados possiveis estdo em um intervalo
de 1 < ao < 4. Na neutralidade interna, o relacionamento da funcao de operagdes tem
como objetivo minimizar o potencial negativo da fabricacao; no segundo (neutralidade
externa), tem como objetivo conseguir paridade com os concorrentes; no terceiro (apoio
interno), o objetivo € prover apoio confiavel a estratégia da empresa; ¢ no quarto (apoio
externo), a funcdo busca uma vantagem competitiva baseada na sua competéncia e
habilidade de fabricagdo (Slack et al., 1997).

J& para a avaliacdo da forma de relacionamento, Santos et al. (2008) sugerem
trés critérios: l1=imposicdo (as decisdes estratégicas sdo comunicadas a area de
operagoes); 2=colaboracdo (a area de operagdes ¢ consultada para depois serem tomadas
as decisoes estratégicas) e 3=cooperacao (as decisdes estratégicas sdo tomadas pela area
de operagdes em conjunto com a alta direcdo). Os resultados possiveis estdo em um
intervalo de 1< fr < 3. A partir dos dois elementos anteriores, o alinhamento vertical pode

ser calculado da seguinte forma:

Av=aox fr (1)

em que:
Av = alinhamento vertical;
ao = adequacao de objetivos;

fr = forma de relacionamento.

O resultado atende a condi¢do 1 < Av < 12. No intuito de usar um denominador
comum para a utilizacdo de vetores no modelo (representacdo grafica), Santos et al.
(2008) convencionaram que o resultado dessa funcao seja dividido por 2, ficando 1 < Av’

<6, em que Av’ ¢ o alinhamento vertical verificado em determinada empresa estudada.
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Ja no alinhamento horizontal (Ah), Santos et al. (2008) sugerem como variaveis
de definicao, as questodes: 1) forma de comunicagao interna (fci), em que 1 = informagdes
centralizadas ou descentralizadas, mas armazenadas nas areas de origem, ¢ 2 =
informacdes descentralizadas e divulgadas pela empresa; ii) periodicidade do
planejamento estratégico em conjunto (ppe), onde 1 = eventual, 2 = anual, e 3 = semestral
ou menor que isso; e iii) adequagdo dos objetivos funcionais (aof), onde 1 = ndo se
considera os demais objetivos funcionais para a definicdo dos objetivos estratégicos de
operagoes, 2 = a area de operagdes busca conhecer os objetivos das demais areas, 3 = a
area de operagdes apoia os objetivos das demais areas, 4 = as areas funcionais definem os
objetivos de forma conjunta. As variaveis sdo definidas nos intervalos: 1 < fci <2; 1 <

ppe <3 e 1 <aof<4. O alinhamento horizontal ¢ representado por:

Ah = fci x ppe x aof (2)

em que:
Ah = alinhamento horizontal;

fci = forma de comunicagao interna;

ppe = periodicidade do planejamento estratégico em conjunto;

aof = adequagdo dos objetivos funcionais.

O resultado atende a condi¢do: 1 < Ah < 24. Para efeito de uso de denominador
comum no vetor grafico, Santos et al. (2008) sugerem que o intervalo seja dividido por 4,
sendo entdo definido por 1 < Ah’ <6.

Por fim, o alinhamento externo (Ae) tem como variaveis de defini¢do (Santos et
al., 2008): 1) a forma de comunicag¢do com os demais elos da cadeia de suprimentos (fc),
onde 1 = ndo eletronica e 2 = eletronica; i1) a periodicidade do planejamento estratégico
em conjunto (ppe), onde 1 = eventual, 2 = anual e 3 = semestral ou menor que isso; e iii)
a forma de compatibilizagdo dos diferentes objetivos da cadeia de suprimentos (fco), onde
1 = imposicao, 2 = colaboracdo e 3 = cooperagdao. Tem-se como resultados possiveis: a)
1<fc<2;b) 1 <pPE<3;ec) 1 <fco=<3. Assim, o alinhamento externa ¢ representado

por:
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Ae = fc x ppe x fco 3)

em que:
fc = forma de comunicagdo com os demais elos da cadeia de suprimentos;
ppe = periodicidade do planejamento estratégico em conjunto;

fco = forma de compatibilizagao dos diferentes objetivos da cadeia de suprimentos.

O resultado desta dimensdo do alinhamento atende a condicao 1 < Ae < 18. No
entanto, com vistas a utilizar um denominador comum para a utilizagdo de vetores no
modelo (representacao grafica), Santos et al. (2008) sugerem que o resultado seja dividido
por 3, sendo estabelecido em 1 < Ae’ <6.

A partir das diferentes dimensdes do alinhamento (Av, Ah e Ae) apresentadas
por Santos et al. (2008) e dos resultados esperados do alinhamento da estratégia de
operacgdes (desempenho e competitividade), € possivel representar graficamente o modelo

teorico de analise. O referido modelo ¢ apresentado na Figura 1.

Figura 1: Representacdo Grafica dos Vetores do Alinhamento
Fonte: adaptado de Santos et al. (2008).

Para efeito de andlise, ¢ possivel dividir cada eixo do alinhamento em trés regides
diferentes dentro de um intervalo de zero a seis. Com isso, tem-se que: 1) 0 < alinhamento
fraco < 2; 11) 2 < alinhamento moderado < 4; e iii) 4 < alinhamento forte < 6. Desse modo,
pode-se identificar, tanto para uma empresa especifica quanto para um conjunto de

empresas de determinada regido, que dimensdes do alinhamento podem ser aprimoradas.
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Adicionalmente, ¢ possivel definir o coeficiente geral do alinhamento da
estratégia de operacdes (AEP) pela area do poligono resultante das avaliagdes dos trés
eixos (vertical, horizontal e externo). Além disso, € possivel analisar a relagdo entre A
(situagdo ideal de alinhamento) e A’ (situagao real de uma determinada empresa ou grupo

de empresas).
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3. METODO

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos aplicados nesta
pesquisa. Primeiramente, ¢ apresentada a caracterizacdo da pesquisa, a qual € classificada
quanto a sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos. E, apds essa

caracterizacgdo, sao apresentados os procedimentos adotados na coleta e analise de dados.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa pode ser caracterizada: i) quanto a sua natureza, como
aplicada; ii) quanto a sua abordagem, como quantitativa, iii) quanto a seus objetivos,
como descritiva e explicativa; e iv) quanto aos procedimentos técnicos adorados, como
de levantamento ou survey. Essas caracteristicas sao detalhadas a seguir.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), uma pesquisa aplicada objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solu¢do de problemas especificos e
envolvendo verdades e interesses locais. Uma pesquisa quantitativa, por sua vez, parte do
pressuposto de as informagdes podem ser quantificadas, permitindo, assim, a tradugao de
opinides e dados em nuimeros para fins de classificagdo e analise (Silva; Menezes, 2005).
Esse tipo de pesquisa demanda a utilizacdo de recursos e técnicas estatisticas como, por
exemplo, o calculo de médias, desvios-padrdo, coeficientes de correlagdo, andlises de
regressao, entre outros (Silva; Menezes, 2005). O enfoque quantitativo na pesquisa segue
um processo sequencial e comprobatorio, em que cada etapa ¢ rigorosamente seguida,
embora permita ajustes. A formulagdo de hipoteses precede a coleta e analise de dados,
que sdo feitas por meio de procedimentos padronizados e representados numericamente.
(Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

Ja a pesquisa descritiva tem como objetivo principal a descri¢do minuciosa das
caracteristicas de uma determinada populagdo ou fendmeno, assim como o
estabelecimento de relacOes entre as variaveis envolvidas, neste caso o alinhamento da
estratégia de operagdes e o desempenho de industrias moveleiras do Brasil e do México.
Esse tipo de pesquisa, geralmente, assume a forma de levantamento, proporcionando uma
visdo abrangente e detalhada do objeto de estudo (Silva; Menezes, 2005). Segundo os

autores, entre as técnicas de coleta de dados empregadas em pesquisas descritivas,
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destaca-se o questionario, que foi o instrumento de coleta de dados utilizado no presente
estudo.

E a pesquisa explicativa ¢ a que se preocupa em identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenomenos. Ela busca explicar o porqué
das coisas, com base nos resultados obtidos. De acordo com Gil (2007), esse tipo de
pesquisa pode ser uma continuagdo de uma pesquisa descritiva, ja que, para identificar os
fatores que determinam um fenomeno, € necessario que ele esteja suficientemente

descrito.

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A populagdo estudada foi composta, no caso das industrias moveleiras
brasileiras, por empresas cadastradas na base de dados da Associagdo das Industrias de
Moveis do Estado do Rio Grande do Sul — MOVERGS. J4 no caso das industrias
moveleiras mexicanas, foi considerada como populacdo o conjunto de empresas
cadastradas na Asociacion de Fabricantes de Muebles de Jalisco — AFAMJAL.

O instrumento de coleta de dados (Apéndice A) foi um questiondrio estruturado
em trés blocos distintos de perguntas, elaboradas para capturar informagdes relevantes
relacionadas a pesquisa. O primeiro bloco, dedicado a qualificagdo da amostra, abordou
as caracteristicas dos respondentes e das empresas participantes. Nesse bloco foram
incluidas perguntas sobre a posicao ocupada pelos respondentes nas empresas, o porte €
setor de atuacdo das empresas, além de outras informagdes demograficas relevantes.

O segundo bloco procurou analisar as diferentes dimensdes do alinhamento
estratégico (vertical, horizontal e externo), conforme orientagdes de Santos et al. (2008).
Foram formuladas questdes para explorar como as estratégias operacionais das empresas
estdao alinhadas com as estratégias de nivel corporativo (alinhamento vertical), como elas
sdo compatibilizadas entre os diferentes departamentos da empresa (alinhamento
horizontal) e como estdo alinhadas com os fornecedores e clientes (alinhamento externo).
Para cada dimensdo do alinhamento da estratégia de operagdes, foram identificadas as
variaveis a serem consideradas, tomando como base o modelo de Santos et al. (2008), e
foram elaboradas questdes para avaliar o grau de presenca dessas variaveis

(caracteristicas do alinhamento) nas empresas. As questdes foram avaliadas mediante
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uma escala Likert de concordancia de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente)

a 5 (concordo totalmente).

Quadro 1: Questdes para avaliar o alinhamento da estratégia de operacdes

Alinhamento Vertical (AV)

Os objetivos da area de operacdes encontram-se alinhados aos objetivos gerais da empresa, definidos em
seu planejamento estratégico (AV1).

A érea de operacgdes atua em cooperagdo com a alta dire¢do da empresa, apoiando a organiza¢do no
atingimento de seus objetivos gerais (AV2).

Alinhamento Horizontal (AH)

O planejamento estratégico ¢ realizado mediante a participacao de todas as areas estratégicas da empresa
(AHD).

As informagdes estratégicas sao divulgadas a todos os setores estratégicos da empresa, mediante sistemas
de informagdes compartilhados (AH2).

As areas tragcam os objetivos setoriais de forma alinhada entre si e levando em conta o planejamento
estratégico da empresa (AH3).

Os objetivos tracados sdo continuamente monitorados, mediante um sistema de avaliacdo de desempenho
compartilhado com entre todas as areas estratégicas da empresa (AH4).

Alinhamento externo (AE)

O planejamento estratégico ¢ realizado mediante a participagdo de fornecedores, distribuidores, clientes
estratégicos e outros atores-chave da cadeia de suprimentos (AH1).

Os objetivos estratégicos sao alinhados com fornecedores, distribuidores, clientes estratégicos e outros
atores-chave da cadeia de suprimentos (AH2).

Os objetivos tragados sdo continuamente monitorados mediante um sistema de avaliagdo de desempenho
compartilhado com os fornecedores, distribuidores, clientes estratégicos e outros atores-chave da cadeia
de suprimentos (AH3).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Por fim, o terceiro bloco do questionario foi projetado para analisar o
desempenho das empresas participantes. Foram consideradas questdes para analisar a
percepgao dos respondentes em relagdo a quatro critérios competitivos em operagdes
(Ataseven; Nair, 2017): custo, qualidade, flexibilidade e desempenho de entrega. Além
disso, também seguindo as orientagdes de Ataseven e Nair (2017), foi considerada uma
quinta dimensao do desempenho: o desempenho geral ou agregado. a.Essas questdes
também foram avaliadas mediante uma escala de cinco pontos, variando de 1 (muito pior
do que os concorrentes) a 5 (muito melhor do que os concorrentes). Quadro 1: Questdes
para avaliar o alinhamento da estratégia de operagdes.

A aplicag@o da pesquisa foi realizada por meio de um questiondrio eletronico,
desenvolvido na plataforma Google Forms e disponibilizado de forma online. A coleta
de dados ocorreu entre os meses de agosto de 2024 e janeiro de 2025. As entidades ndo
divulgaram o numero exato de associados ativos durante o periodo da pesquisa,
impossibilitando o calculo preciso da taxa de representatividade da amostra com base na

populagdo total. Ainda assim, os questionarios validos coletados representam uma
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amostra significativa para a analise proposta, respeitando os critérios de inclusdo

previamente estabelecidos.

3.3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os procedimentos de analise dos dados foram realizados em quatro etapas
distintas. Primeiramente, foi realizada uma anélise fatorial confirmatéria para verificar se
o conjunto de variaveis consideradas em cada dimensdao do desempenho (vertical,
horizontal e externo) representavam adequadamente os fatores latentes subjacentes. O
objetivo foi verificar a possibilidade de utilizar as dimensdes do alinhamento ao invés das
questdes nas etapas subsequentes das analises (comparagdes de médias mediante
aplicagdo do teste t de Student e andlises de regressdo linear multipla).

A partir dos resultados favoraveis obtidos nas analises fatoriais confirmatorias,
foram analisadas as estatisticas descritivas das amostras obtidas no Brasil e no México,
sendo calculadas as médias e desvios padrao das variaveis em estudo, e foram comparadas
as médias de alinhamento da estratégia de operacdes e do desempenho de empresas
brasileiras e mexicanas. Essa comparagdo de médias foi feita considerando as trés
dimensdes do alinhamento (vertical, horizontal e externa), os quatro critérios
competitivos em operacdes (custo, qualidade, flexibilidade e desempenho de entrega) e o
desempenho geral. Para a referida comparagdo das médias, foi utilizado o teste t de
Student para amostras independentes, buscando-se testar as seguintes hipdteses:

e HI: H4 diferencas entre o alinhamento da estratégia de operagdes de
induastrias moveleiras brasileiras e mexicanas; e

e H2: Ha diferencas entre o desempenho de industrias moveleiras
brasileiras e mexicanas.

Apo6s a comparacao as médias das amostras brasileira e mexicana, foi analisada
a relagcdo entre o alinhamento e o desempenho das empresas. Para tanto, foi utilizada a
regressao linear multipla, com o objetivo de analisar a relagdo entre as dimensodes do
alinhamento da estratégia de operacdes (variaveis independentes) e o desempenho das
empresas em suas diferentes dimensdes (custo, qualidade, flexibilidade, entrega e

desempenho geral). Portanto, para cada pais, foram realizadas cinco regressoes, uma para
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cada varidvel dependente considerada. A partir dessas analises, foi testada a seguinte
hipotese:
e H3: Harelagdo entre o alinhamento da estratégia de operagdes € o

desempenho de industrias moveleiras brasileiras e mexicanas.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais achados da pesquisa, com base na analise
dos dados coletados. Os resultados s3o organizados conforme os objetivos e hipdteses
previamente definidos, de forma a facilitar a compreensdo e a discussdo posterior.
Inicialmente, ¢ feita a caracterizagdo das amostras investigadas. Em seguida, sao
apresentados os resultados da andlise fatorial confirmatoéria, que validou as dimensoes do
modelo tedrico adotado. Também sdo descritas as estatisticas descritivas e as
comparagdes de médias entre os grupos analisados. Por fim, sdo apresentadas as analises
de regressdao linear multipla, que permitiram verificar o impacto das dimensdes do
alinhamento da estratégia de operagdes sobre o desempenho organizacional. Esses

resultados fornecem as bases para a discussdo a ser realizada no capitulo seguinte.

4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A Tabela 2 apresenta o porte das empresas no que se refere ao numero de
funcionarios, seguindo a classificagdo proposta pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae, 2013). No caso do Brasil, 43% das empresas sdo de micro
ou pequeno porte e possuem menos de 100 funcionarios. Das 57% restantes, dez sdo de
médio porte e sete de grande porte. Ja no caso do México, 60% das empresas sdo de médio
ou grande porte, com o segundo grupo representando 37% da amostra, enquanto 40% sao

micro ou pequenas empresas.

Tabela 2: Porte das empresas quanto ao numero de funciondrios

Porte n Brasil % n México %
Até 19 funcionarios (microempresa) 4 13,3% 11 20%
De 20 a 99 funcionarios (empresa de pequeno porte) 9 30% 7 20%
De 100 a 499 funcionarios (empresa de médio porte) 10 33,3% 6 23,3%
500 ou mais funciondarios (empresa de grande porte) 7 23,3% 6 36,7%
Total 30 100% 30 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Quanto ao tempo de atuagdo das empresas (Tabela 3), percebe-se, na amostra
brasileira, uma predominancia de empresas com tempo de atuagdo superior a dez anos
(83%), sendo que apenas 17% das empresas apresentam menos de 10 anos de atuagao.

No caso as empresas mexicanas, observa-se uma distribuicao similar, com 70% das
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empresas com tempo de atuagdo superior da dez anos e aproximadamente 30% com

menos de 10 anos. Isso denota uma significativa experiéncia das empresas no setor.

Tabela 3: Tempo de atuagdo das empresas

Tempo de atuagio n Brasil % n México %
Menos de 1 ano 1 3,3% 0 0%

1 a5 anos 2 6,7% 3 10%
5a 10 anos 2 6,7% 6 20%
Mais de 10 anos 25 83,3% 21 70%
Total 30 100,00% 30 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A Tabela 4 apresenta o tempo de atuacao dos gestores nas empresas estudadas. No
caso brasileiro, a maior parte dos respondentes atua nas empresas ha mais de cinco anos
(60%) e somente 6% hd menos de um ano. J4 no caso mexicano, 56% dos respondentes

atuam nas empresas hd mais de cinco anos e 23% h4 menos de um ano.

Tabela 4 - Tempo de atuac@o dos respondentes nas empresas

Tempo de atuagcio nas empresas n Brasil % n México %
Até 1 ano 2 6,7% 7 23,3%
1 a 5 anos 10 33,3% 6 20%
5a 10 anos 9 30% 11 36,7%
Mais de 10 anos 9 30% 6 20%
Total 30 100% 30 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A Tabela 5 apresenta os niveis hierarquicos ocupados pelos respondentes nas
empresas. Na amostra brasileira, percebe-se uma predominancia de cargos de alta e média
gestdo, com socios e proprietarios, diretores, gerentes e coordenadores representando
56% da amostra. J4 na amostra mexicana, os cargos de alta e média gestdo tém uma
representatividade bastante similar (60%), porém com uma maior concentragdo de
gerentes (20%) do que diretores (6,7%).

Tabela 5: Nivel hierarquico dos respondentes nas empresas da amostra

Nivel hierarquico n Brasil % n México %

Sécio ou Proprietario 6 20% 5 16,7%
Diretor 1 3,3% 2 6,7%

Gerente 4 13,3% 6 20%
Coordenador ou Supervisor 6 20% 5 16,7%
Analista 9 30% 7 23,3%
Auxiliar ou Assistente 4 13,3% 5 16,7%

Total 30 100,00% 30 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Quanto a escolaridade dos respondentes nas empresas (Tabela 6), observa-se,
tanto na amostra brasileira quanto na mexicana, uma concentracdo de respondentes com
ensino superior completo e pos graduacgdo, representando 90% da amostra brasileira e
67% da mexicana. No entanto, chama a atencdo o fato de que, na amostra mexicana, 10%

dos respondentes t€ém apenas o ensino médio.

Tabela 6: Escolaridade dos respondentes nas empresas da amostra

Escolaridade n Brasil % n México %
Ensino Fundamental 0 0% 0 0%
Ensino Médio 0 0% 3 10%
Ensino Superior Incompleto 3 10% 7 23,3%
Ensino Superior Completo 15 50% 8 26,7%
Pés-graduagﬁg lat~o sensu 9 30% 9 30%
(especializag@o)

Pos-graduacio stricto sensu
(mestrado ou doutorado)

Total 30 100,00% 30 100,00%
Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

3 10% 3 10%

Quanto as areas de atuagdo dos respondentes nas empresas, observa-se, na amostra
brasileira, uma concentragdo nos setores de administragdo, comércio internacional e
engenharias. Ja na mexicana, encontram-se profissionais de administracdo, engenharias e
marketing. Na proxima secdo serd analisada a avaliacdo de alinhamento, desempenho e
competitividade pelos respondentes nos trés cendrios de mercado considerados

(alinhamento vertical, alinhamento horizontal e alinhamento externo).

4.2. ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Para avaliar a validade do modelo tedrico adotado - com as trés dimensdes do
alinhamento estratégico de operacdes (vertical, horizontal e externo) - foi conduzida uma
Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) por meio do software JASP. Os resultados
mostraram um bom ajuste dos dados ao modelo proposto, especialmente para a amostra
do México.

Na Tabela 7, sdo apresentados os principais indicadores de ajuste para cada pais.
Para os dados do México, o qui-quadrado (X?) foi de 15.518 com 24 graus de liberdade
(p=0.905). Ja para a amostra brasileira, o qui-quadrado (X?) foi de 31.222 com 24 graus
de liberdade (p=0.147). Esses resultados indicam que os modelos nao diferem

significativamente dos dados observados.



Tabela 7: Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria por pais.
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Indicador

Brasil

México

Referéncia de
Qualidade

Qui-quadrado (?)

31.222 (gl =24,

15.518 (gl = 24,

p > 0.05 (bom ajuste)

p=0.147) p=0.905)
CFI (Comparative Fit 0.962 1.000 >0.90 (bom); > 0.95
Index) (excelente)
TLI (Tucker-Lewis 0.943 1.050 >0.90 (bom); > 0.95
Index) (excelente)
RMSEA (Root Mean | 0.10 (IC 90%: 0.000— 0.000 (IC 90%: 0.000— | <0.08 (aceitavel); <

Square Error)

0.189, p=0.218)

0.064, p=0.936)

0.05 (excelente)

Cargas fatoriais
padronizadas

0.720a0.970

0.7242 0913

> 0.70 (adequadas)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
Para os dados do México, o qui-quadrado (X?) foi de 15.518 com 24 graus de

liberdade (p=0.905). Ja para a amostra brasileira, o qui-quadrado (X?) foi de 31.222 com
24 graus de liberdade (p=0.147). Esses resultados indicam que os modelos nao diferem
significativamente dos dados observados.

Para a amostra mexicana, obteve-se um Comparative Fit Index (CFI) = 1.000 e
um Tucker-Lewis Index (TLI) = 1.050. J& na amostra brasileira, o CFI foi de 0,962 e o
TLI foi de 0,943. Na amostra mexicana, o valor do TLI ultrapassou o limite superior
teorico (1), o que pode ocorrer: 1) quando o modelo € muito parcimonioso, com poucos
parametros em relacdo aos dados; ii) em situagdes de superajuste ou excelente ajuste do
modelo, em amostras com elevada consisténcia interna; ou iii) em amostras pequenas com
dados extremamente bem ajustados. Apesar disso, os demais indices (%>, CFI, RMSEA e
cargas fatoriais) indicam um excelente ajuste dos modelos aos dados. Assim, esse valor
foi mantido na analise, considerando que os demais indicadores confirmam a adequagao
do modelo aos dados.

Quanto ao indicador Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), com
a analise fatorial dos dados coletados no Brasil, obteve-se um valor de 0,10, com intervalo
de confianca de 90% entre 0.000 e 0.189, e um p-valor associado de 0.218. Por outro
lado, para os dados do México, o valor foi de 0.000, com intervalo de confianga de 90%
entre 0.000 e 0.064, e um valor-p associado de 0.936, o que indica um 6timo ajuste.

No que se refere as cargas fatoriais padronizadas, no Brasil, as mesmas variaram

de 0.720 a 0.970, todas estatisticamente significantes (p < 0.001). Ja na amostra mexicana,
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obtiveram-se cargas fatoriais semelhantes, variando de 0.724 a 0.913, todas
estatisticamente significantes (p < 0.001).

Com base nesses resultados, considera-se que a maioria dos itens apresenta forte
associacdo com suas respectivas dimensdes. Assim, optou-se por utilizar a média das
questdes relacionadas a cada dimensdo do alinhamento estratégico de operagdes nas
analises seguintes. Essa decisao permitiu: 1) conduzir os testes de hipoteses de forma mais
agregada (por dimensao); e ii) reduzir o nimero de variaveis independentes nos modelos
de regressao, aumentando sua robustez.

Segundo Hair Jr. et al. (2010), recomenda-se pelo menos cinco a dez observagdes
por variavel independente em modelos de regressdo. Como os modelos desta pesquisa
foram construidos com apenas trés variaveis independentes (as trés dimensdes do
alinhamento) e cada amostra contou com 30 respondentes, obteve-se um nimero de dez

observagdes por variavel, atendendo a condi¢do metodolégica minima exigida.

4.3. ESTATISTICAS DESCRITIVAS E COMPARACOES DE MEDIAS

Ap0s a conclusdo da AFC, iniciaram-se as analises das estatisticas descritivas
das amostras brasileira e mexicana. A Tabela 8 apresenta as médias e os desvios-padrao
obtidos nos dois paises para cada uma das varidveis e dimensdes do alinhamento da

estratégia de operagdes.

Tabela 8: Estatisticas descritivas do alinhamento da estratégia de operagdes nas amostras brasileira e

mexicana

Variavel Média BR Desvio-padrio BR Média MX  Desvio-padrio MX
AV1 4,27 0,6915 4,13 0,9732
AV2 4,23 0,8584 4,00 0,8710
Média AV 4,25 0,7041 4,07 0,8683
AHI 3,77 1,0400 3,80 1,1265
AH2 3,73 1,0483 3,57 1,1043
AH3 3,97 0,9279 3,80 0,9965
AH4 3,30 1,3429 3,23 1,3309
Média AH 3,69 0,9416 3,60 0,9460
AE1 2,80 1,2149 3,43 1,0063
AE2 2,77 1,1943 3,43 1,0400
AE3 2,77 1,2780 3,07 1,2015
Meédia AE 2,78 1,1425 3,31 0,9978
Média geral 3,51 3,61

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Em termos gerais, a Tabela 8 revela resultados similares nas amostras dos dois
paises. Observa-se que tanto as médias quanto os desvios-padrdo apresentam valores
proximos nas diversas dimensdes estudadas, o que sugere uma dispersdo e uma
centralidade comparaveis.

No entanto, algumas caracteristicas distintas podem ser observadas em diferentes
dimensdes. Em termos de alinhamento vertical, ambos os paises apresentam um forte
alinhamento, com a média AV > 4. Além disso, nas amostras dos dois paises, a variavel
de maior destaque relativo foi a AV1 (4,27), que apresentou avaliacdo média superior a
média do alinhamento vertical (AV1 > Média AV).

Por outro lado, o alinhamento horizontal se mostrou moderado, situando-se, nos
dois paises, em um patamar superior ao ponto central da escala (3), porém inferior a 4
(3<AH<4). Em termos relativos, as variaveis de maior destaque, com médias superiores
a média do alinhamento horizontal foram, no Brasil, AH1 (3,77), AH2 (3,73) e AH3
(3,97). Ja no México, as variaveis de destaque foram AH1 e AH3.

Porém, quando se avalia o alinhamento externo, surge uma diferenca relevante: o
Brasil evidencia um alinhamento externo fraco (AE<3), enquanto o México apresenta um
alinhamento moderado (3<AE<4). Essa disparidade indica que, embora ambos os paises
compartilhem semelhangas em relacdo ao alinhamento vertical e horizontal, no caso do
alinhamento externo, as empresas brasileiras apresentam-se menos desenvolvidas (Figura
2). Em ambos os paises, a varidvel que apresentou as menores médias de alinhamento
externo foi a AE3. Essa variavel também apresentou a menor média entre todas as

questdes utilizadas para avaliar o alinhamento estratégico de operagdes.

— Brasil México Maximo

Alinhamento vertical
5 A

‘/

Alinhamento externo Alinhamento horizontal

Figura 2: Comparagdo de alinhamento da estratégia de operagdes Brasil e México.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Em sintese, os resultados da Tabela 8 evidenciam que, apesar das semelhangas
gerais entre Brasil e México, nuances importantes emergem quando se examina o
alinhamento sob diferentes perspectivas. Cabe salientar, aqui, o maior nivel de
alinhamento externo observado na amostra de empresas mexicanas.

A seguir, foram analisados os resultados obtidos para os quatro critérios
competitivos em operagdes e para o desempenho geral. Os resultados sdo apresentados
na Tabela 9.

Mais uma vez, observam-se resultados similares nas duas amostras, com algumas
variagOes pontuais em cada um dos aspectos avaliados. Essa similaridade sugere que os
dois paises compartilham caracteristicas estruturais e operacionais comparaveis, embora

existam diferencas pontuais em seu desempenho competitivo.

Tabela 9: Estatisticas descritivas do desempenho nas amostras brasileira ¢ mexicana

Variavel Média BR  Desvio-padrao BR  Média MX Desvio-padriao MX
Custo 3,20 0,8052 3,47 0,9732
Qualidade 4,27 0,6397 3,93 0,9803
Flexibilidade 4,17 0,7466 3,70 0,9523
Entrega 3,93 0,9444 3,97 0,9279
Desempenho geral 4,03 0,6149 3,90 0,8030

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Ao analisar os critérios especificos, verifica-se que o desempenho em custo
apresentou comportamento semelhante entre os paises. Esse foi o critério competitivo
com menor média entre os quatro avaliados, situando-se abaixo do desempenho geral nos
dois paises.

Por outro lado, o critério qualidade apresentou médias superiores ao desempenho
geral, tanto no Brasil e quanto no México. No entanto, em termos comparativos, esse
critério apresentou uma média inferior no México, além de uma maior variabilidade.

J& no critério competitivo flexibilidade, observaram-se resultados diferentes nos
dois paises. No Brasil, esse foi o segundo critério competitivo melhor avaliado, situando-
se acima do desempenho geral. Por outro lado, no México, esse foi o segundo pior
avaliado e sua média foi inferior ao do desempenho geral.

Com relagdo a entrega, em termos comparativos, os resultados evidenciaram
médias e desvios-padrao similares entre os dois paises nesse critério competitivo. No
entanto, em termos relativos, os resultados sao distintos. No Brasil, a entrega apresentou

média inferior ao desempenho geral e foi o segundo critério competitivo pior avaliado. Ja
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no México, esse foi o critério competitivo com a maior média entre os quatro analisados,
situando-se acima do desempenho geral.

Em sintese, verifica-se certa convergéncia nos resultados, o que indica que as
empresas em ambos os paises operam sob condigdes semelhantes e apresentam
desempenho equiparado. As principais diferencas foram observadas nos critérios
qualidade e flexibilidade, nos quais a amostra brasileira apresentou médias mais altas,
além de menor variabilidade.

No entanto, ¢ fundamental verificar a significancia estatistica das diferengas
observadas. A andlise inferencial poderd confirmar se essas variagdes sdo meramente
circunstanciais ou se representam diferencas estruturais relevantes. Nesse sentido, a
Tabela 10 apresenta os resultados das comparagdes das médias das amostras brasileira e
mexicana nas diferentes dimensdes do alinhamento e nos diferentes critérios competitivos

considerados, mediante a aplicagdo do teste t de Student para amostras independentes.

Tabela 10: Comparacdo das médias das amostras e niveis de significancia obtidos no teste t de Student
Média Desvio-padrio Média Desvio-padrao

Varidvel BR BR MX MX valor-p  Sig.
Média AV 4,25 0,7041 4,07 0,8683 0,1864 néo
Média AH 3,69 0,9416 3,60 0,9460 0,3541 néo
Média AE 2,78 1,1425 3,31 0,9978 0,0295 sim
Custo 3,20 0,8052 3,47 0,9732 0,126137  ndo
Qualidade 4,27 0,6397 3,93 0,9803 0,062127  ndo
Flexibilidade 4,17 0,7466 3,70 0,9523 0,019492  sim
Entrega 3,93 0,9444 3,97 0,9279 0,445399  ndo
Desempenho geral 4,03 0,6149 3,90 0,8030 0,236584 nao

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os resultados apresentados na Tabela 10 revelam que em seis das oito varidveis
analisadas (75% dos casos) ndo foram identificadas diferengas estatisticamente
significantes entre a amostra de industrias moveleiras do Brasil e do México. Esse
resultado reforca a ideia de que os dois paises possuem caracteristicas operacionais e
estratégicas similares, corroborando a analise geral previamente apresentada.

Entretanto, duas varidveis apresentaram excecdes a essa tendéncia: 1)
alinhamento externo (AE); e ii) flexibilidade. Em relacdo ao AE, os respondentes
mexicanos perceberam um nivel mais elevado em comparacdo aos brasileiros, o que
sugere que as empresas no México podem estar mais integradas com agentes externos da
cadeia de suprimentos, como fornecedores, clientes e parceiros estratégicos. Esse fator

pode indicar uma maior conectividade com cadeias globais de valor ou uma estrutura
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mais orientada a colaboracdo interorganizacional. Por outro lado, no que se refere a
flexibilidade, os respondentes brasileiros indicaram um desempenho superior. Esse
achado pode estar relacionado a um ambiente de negdcios mais dindmico, exigindo das
empresas brasileiras uma maior capacidade de adaptacdo diante de incertezas,
volatilidade econdmica ou mudangas no mercado interno e externo. A flexibilidade pode
também ser reflexo de estratégias organizacionais voltadas a diversificagdao de produtos,
adaptacao a demandas variadas ou inovacao nos processos produtivos.

Essas diferengas pontuais evidenciam que aspectos especificos podem
influenciar a competitividade de forma diferenciada. Assim, a investigacdo desses
elementos permite uma compreensdo mais profunda das particularidades do ambiente
operacional em cada contexto, contribuindo para o aprimoramento das estratégias
empresariais ¢ para a formulagdo de politicas que fortalecam a competitividade das
empresas em nivel internacional.

A partir desses resultados € possivel retomar as hipoteses H1 e H2 previamente
apresentadas:

e HI: Ha diferengas entre o alinhamento da estratégia de operagdes de
industrias moveleiras brasileiras e mexicanas: esta hipotese foi
confirmada somente para o alinhamento externo (AE), em que se
observou uma média superior na amostra mexicana.

e H2: H4 diferencas entre o desempenho de industrias moveleiras
brasileiras e mexicanas: esta hipdtese foi aceita somente para o critério
competitivo flexibilidade, no qual as empresas brasileiras apresentaram
um desempenho superior.

Esses resultados apontam que, embora existam diferencas pontuais entre os
paises, especialmente nas dimensdes mencionadas, ha uma forte convergéncia entre as
amostras em grande parte das variaveis analisadas. Essa semelhanca refor¢a a hipdtese de
que Brasil e México compartilham desafios e estruturas comuns no setor moveleiro, tanto
do ponto de vista estratégico quanto operacional. O maior alinhamento externo das
empresas mexicanas pode representar uma vantagem em termos de inser¢do nas cadeias
globais de valor, enquanto a maior flexibilidade das empresas brasileiras pode ser um
diferencial competitivo em mercados dinamicos e incertos. Essas constatacdes

contribuem para um entendimento mais aprofundado das particularidades do setor e
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podem orientar decisdes estratégicas e politicas publicas voltadas ao fortalecimento da

competitividade industrial em ambos os paises.

4.4. ANALISES DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

As andlises de regressao multipla realizadas para as amostras dos dois paises
tiveram como objetivo identificar a influéncia das variaveis independentes AV, AH ¢ AE
sobre cinco variaveis dependentes: 1) custo; ii) qualidade; iii) flexibilidade; iv) entrega; e
v) desempenho geral. Portanto, tanto para a amostra brasileira quanto para a mexicana,
foram realizadas cinco analises de regressdo cujos resultados s3o apresentados na
sequéncia.

Os resultados dos cinco modelos de regressao obtidos para a amostra brasileira
sdo expostos na Tabela 11. Sdo apresentados os coeficientes de determinagdo (R?)

obtidos, as variaveis significantes (p<=0,05) e as equagdes que descrevem os modelos.

Tabela 11: Modelos de regressdo linear multipla para a amostra brasileira

Variaveis Variaveis Varidveis
Modelos independentes dependentes R? significantes Equacgoes
P P (p<=0,05)
=0,3474*AV +
| AV, AH ¢ AE custo 0,1316 AV (p=0,0207)
1,6870
. AV (p=0,0079), y=0,4163*AV +
2 AV, AH e AE qualidade 0,4508 AE (p=0,0234) 0.2832*AE + 1,6580
=0,4706*AV +
3 AV, AHe AE flexibilidade 0,2139 AV (p=0,0077) ¥ 0’2 71?61 7 v
=0,6126*AV +
4 AV, AH ¢ AE entrega 02887 AV (p=0,0015) 7 3004
=0,6587*AV +
5 AV, AHe AE desempenho geral 0,5170 AV (p=0,000003) y ’1 1999

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Conforme se observa na Tabela 11, a varidvel AV mostrou-se significante em
todos os modelos, sugerindo um impacto consistente e relevante sobre as varidveis
dependentes. Por outro lado, o AE mostrou-se significante somente no segundo modelo,
o qual considerou a qualidade como variavel dependente.

No modelo com a varidvel dependente ‘custo’, a variavel AV apresentou
significancia estatistica (p=0,0207), com um coeficiente positivo de 0,3474, indicando
que um aumento em AV tende a melhorar o desempenho em custo. Contudo, o coeficiente

de determinacdo (R?) desse modelo foi relativamente baixo (0,1316), sugerindo que
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outros fatores, ndo contemplados na andlise, podem influenciar significativamente essa
variavel.

Em relacdao a ‘qualidade’, tanto AV (p=0,0079) quanto AE (p=0,0234) foram
estatisticamente significantes, com coeficientes de 0,4163 e 0,2832, respectivamente. Isso
indica que ambas as variaveis possuem influéncia positiva sobre a qualidade. O modelo
apresentou um coeficiente de determinagdo de 0,4508, indicando uma explicagao
moderada da variabilidade dessa varidvel.

O modelo com a variavel dependente ‘flexibilidade’ indicou que apenas AV foi
estatisticamente significativa (p=0,0077), com um coeficiente de 0,4706. O modelo
apresentou um R? de 0,2139, sugerindo que, apesar da influéncia de AV, ha outros fatores
externos que podem impactar a flexibilidade de maneira relevante.

No modelo que considerou a ‘entrega’ como varidvel dependente, novamente
AV se mostrou significativa (p=0,0015), com um coeficiente de 0,6126. O coeficiente de
determinagdo (R?) foi de 0,2887.

Por fim, o modelo que analisou o ‘desempenho geral’ foi o que apresentou os
resultados mais robustos, com AV altamente significante (p=0,000003) e com um
coeficiente de 0,6587. O coeficiente de determinacgdo (R?) desse modelo foi o mais alto
entre os analisados, atingindo 0,5170, o que sugere que mais da metade da variabilidade
do desempenho geral pode ser explicada pela varidvel AV.

Em sintese, os resultados apontam que a varidvel AV ¢ a mais relevante para
explicar as variacdes nas varidveis dependentes, sendo a uUnica estatisticamente
significativa em todos os modelos. A variavel AE apresentou um impacto moderado
apenas na qualidade, enquanto AH ndo foi significativa em nenhum dos modelos. O
desempenho geral e a qualidade foram as variaveis melhor explicadas pelos modelos, com
R? superiores a 0,45. J& a variavel custo apresentou o menor R?, indicando a necessidade
de considerar outros fatores para sua explicagdo. Esses achados ressaltam a importancia
da varidvel AV na melhoria do desempenho organizacional, sugerindo que intervengdes
focadas nesse fator podem gerar impactos positivos em multiplas dimensdes.

Complementando as andlises, a Tabela 12 mostra os resultados dos cinco
modelos de regressao obtidos na amostra mexicana. Sao apresentados os coeficientes de

determinagdo, variaveis significantes e equacdes que descrevem os modelos.
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Tabela 12: Modelos de regressao linear multipla para a amostra mexicana

e . el . Variaveis
Variaveis Variaveis ) L. -
Modelos independentes dependentes R significantes Equacdes
P P (p<=0,05)
= *AH +
1 AV, AH e AE custo 0,3468  AH (p=0,0003) Y 0’15 259?; .
. AV (p=0,0153), y=0,3353*AV +
2 AV, AH ¢ AE 1
P ATe qualidade 0,736 1y 0.00001)  0,6596*AH + 0,1906
o AH (p=0,0206), y=0,3811*AH +
AV,AHe AE flexibil 102
3 AT exibilidade 0,610 AE (p=0,0039) 0,4775*AE + 0,7268
- KAV +
4 AV, AH e AE entrega 0,4085 AV (p=0,00008) y 0’16395?; 4 v
d h —0,7631*AH +
5 AV,AHe AE COCTPEMIO g 6019 AH (p=0,000000005)
geral 1,1190

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os resultados apresentados na Tabela 12 revelam que a variavel AV foi
estatisticamente significativa em dois dos cinco modelos, enquanto AH se mostrou
significante em quatro modelos e AE em apenas um. No modelo considerando o ‘custo’
como variavel dependente, a varidvel independente AH apresentou um efeito
significativo (p=0,0003), com um coeficiente positivo de 0,5953, o que indica que um
aumento em AH tende a elevar o desempenho no critério competitivo custo. O coeficiente
de determinac¢do (R?) do modelo foi de 0,3468, sugerindo que outros fatores também
influenciam essa dimensao.

No segundo modelo, tanto AV (p=0,0153) quanto AH (p=0,00001) tiveram
impacto estatisticamente significante na varidvel dependente ‘qualidade’, com
coeficientes de 0,3353 e 0,6596, respectivamente. O modelo apresentou um R? de 0,7336,
revelando um alto nivel de explicagdo da variabilidade da qualidade pelas variaveis AV
e AH.

O terceiro modelo mostrou que AH (p=0,0206) e AE (p=0,0039) tiveram efeitos
estatisticamente significativos na varidvel dependente ‘flexibilidade’, com coeficientes
de 0,3811 e 0,4775, respectivamente. O modelo alcancou um R? de 0,6102, evidenciando
que essas variaveis explicam uma propor¢do consideravel da variabilidade do critério
competitivo flexibilidade.

Na andlise da ‘entrega’, a variavel AV se mostrou significativa (p=0,00008),
com um coeficiente de 0,6603. O coeficiente de determinagdao (R?) foi de 0,4085,
indicando que essa varidvel explica cerca de 40,85% da variagdo no desempenho de

entrega das empresas moveleiras mexicanas.
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Por fim, o modelo que considerou como varidvel dependente o ‘desempenho
geral’ apontou AH como altamente significativa (p=0,000000005), com um coeficiente
de 0,7631. O coeficiente de determinacao (R?) desse modelo foi de 0,6819, indicando que
aproximadamente 68,19% da variabilidade do desempenho geral pode ser atribuida a
variavel AH.

De maneira geral, considerando a amostra mexicana, os resultados evidenciaram
que AV tem uma influéncia importante na qualidade e na entrega, enquanto AH impacta
significativamente o custo, a qualidade, a flexibilidade e o desempenho geral. AE, por
sua vez, mostrou-se relevante somente para a flexibilidade. Os modelos referentes a
qualidade e ao desempenho geral apresentaram os maiores coeficientes de determinagao,
sugerindo que foram os mais bem explicados pelas regressdes. Esses achados destacam a
necessidade de considerar diferentes combinagdes de variaveis para compreender os
fatores que afetam o desempenho organizacional.

A partir desses resultados é possivel retomar a hipotese H3, previamente
apresentada:

e H3: Harelagdo entre o alinhamento da estratégia de operacdes e o desempenho
de industrias moveleiras brasileiras e mexicanas.

No caso da amostra brasileira, foi confirmada a relagdo entre o alinhamento
vertical e todas as varidveis do desempenho (custo, qualidade, flexibilidade, entrega e
desempenho geral). Para o alinhamento horizontal, ndo foram verificadas relagdes
significantes. Ja o alinhamento externo apresentou significAncia somente para o critério

competitivo qualidade.
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Ja no caso da amostra mexicana, verificou-se a relacdo entre o alinhamento
horizontal e o custo; os alinhamentos vertical e horizontal e a qualidade; os alinhamentos
horizontal e externo e a flexibilidade; o alinhamento vertical e a entrega; e o alinhamento
horizontal ¢ o desempenho geral. A Figura 3 apresenta graficamente as relagdes

significantes encontradas nas andlises de regressao realizadas para as amostras dos dois

paises.
Bl’as" México
_» CUSTO <« CusTO
AV AV
> QUALIDADE ) ; QUALIDADE
AH ; FLEXIBILIDADE AH \_ —— 9‘:\* ‘: FLEXIBILIDADE
7\ * ENTREGA S “ ENTReGA
ae| AE|
< X
DESEMPENHO DESEMPENHO
GERAL GERAL

Figura 3: Relagdes significantes entre as dimensdes do alinhamento da estratégia de operagdes e os
critérios de avaliagdo do desempenho
Fonte: o autor (2025)

Conforme se observa na Figura 3, no caso brasileiro, das 15 relagdes possiveis
(trés dimensdes do alinhamento x trés critérios de desempenho), seis foram significantes.
Jano caso mexicano, sete das 15 relagdes apresentaram significancia estatistica. Portanto,
a hipotese H3 pode ser considerada parcialmente confirmada, tendo sido validada para

13/30 ou 43% das relagdes analisadas.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussao dos resultados desta pesquisa visou estabelecer conexdes entre os
achados empiricos e o referencial tedrico utilizado, proporcionando uma andlise critica
sobre as similaridades e diferengas observadas entre as industrias moveleiras do Brasil ¢
do México no que tange ao alinhamento da estratégia de operagdes e seu impacto no
desempenho competitivo. O referencial teorico destacou a importancia do alinhamento
estratégico para otimizar os recursos organizacionais ¢ melhorar o desempenho das
empresas. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), esse alinhamento garante que
todas as atividades organizacionais estejam coordenadas em diregdo aos objetivos
estratégicos definidos.

Os resultados obtidos evidenciam que o alinhamento vertical tem uma influéncia
significativa no desempenho das empresas analisadas, especialmente as brasileiras, em
que esta dimensao mostrou relagdo significante com todas as variaveis de desempenho
consideradas (custo, qualidade, flexibilidade, entrega e desempenho geral). Esse achado
estd alinhado com Santos et al. (2008), que definem o alinhamento vertical como a
adequagdo da estratégia de operagdes a estratégia da organizagdo como um todo. Slack et
al. (1997) também apontam que essa coesdo ¢ fundamental para que as operagdes
contribuam efetivamente para a vantagem competitiva.

O alinhamento horizontal, que ndo apresentou relacdes significativas com o
desempenho competitivo no caso da amostra brasileira, mostrou relagdo com o custo, a
qualidade, a flexibilidade o desempenho geral das empresas mexicanas. Esses resultados
estdo de acordo com Christopher (1997), que destaca a importancia da coordenagado entre
fungdes para evitar conflitos internos e melhorar o desempenho organizacional.

Outro aspecto relevante ¢ que as empresas que investem em uma cultura
organizacional voltada para a sinergia entre departamentos tendem a apresentar um
alinhamento interno mais eficaz. Estudos como os de Bergeron, Raymond e Rivard
(2004) evidenciam que a colaboracdo interna e a comunicacdo eficiente entre
departamentos sao fundamentais para o sucesso estratégico das organizagoes.

Os resultados referentes ao alinhamento externo indicam que as empresas
mexicanas apresentam um maior nivel de integracdo com fornecedores e clientes do que

as brasileiras. No caso da amostra brasileira, ndo foram evidenciadas relagoes
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significantes entre o alinhamento externo e nenhum dos critérios de desempenho
considerados. Por outro lado, no caso da amostra de industrias moveleiras mexicanas, o
alinhamento externo mostrou relacdo significante com o critério competitivo
flexibilidade. Isso est4 alinhado com Slack et al. (2013), que sugerem que ambientes de
negocios dindmicos exigem maior capacidade de adaptagdo para manter a
competitividade.

Essa diferenca verificada entre os dois paises pode estar relacionada as
particularidades de suas cadeias de suprimentos, evidenciando que as empresas
mexicanas investem mais na coordenacao interorganizacional, talvez pela forte relacao
com empresas estado-unidenses. Santos et al. (2008) destacam que o alinhamento externo
se torna mais desafiador, devido a necessidade de compatibilizar estratégias entre
diferentes atores da cadeia de suprimentos, envolvendo fornecedores, clientes e outros
parceiros estratégicos. Esse aspecto € crucial para garantir a eficiéncia operacional e a
reducdo de custos ao longo da cadeia, promovendo um fluxo de materiais ¢ informagdes
mais eficientes e alinhado com os objetivos organizacionais.

Em termos gerais, pode-se afirmar que empresas com alto alinhamento da
estratégia de operacdes tendem a apresentar melhor desempenho em custo, qualidade,
flexibilidade e entrega. No entanto, as dimensdes que explicam essas relagdes sao
diferentes conforme o pais e as particularidades de suas cadeias de suprimentos. Essa
afirmagdo corrobora Santos et al. (2008), que destacam a importancia do alinhamento
estratégico de operagdes e sua relagdo com o desempenho competitivo.

Os dados da amostra brasileira apontam que o alinhamento vertical foi
classificado como alto, enquanto o alinhamento horizontal foi moderado e o externo foi
fraco. Esse maior nivel de alinhamento vertical ¢ coerente com os achados de Santos et
al. (2008), que indicaram que empresas brasileiras, em geral, ainda enfrentam desafios na
integracao interdepartamental e na colaboracdo com fornecedores e clientes. Ao comparar
os resultados do presente estudo com os obtidos por Santos et al. (2008), observa-se que,
embora tenha havido avanc¢os nas trés dimensdes do alinhamento, com o alinhamento
vertical passando de moderado para alto, o horizontal de baixo para moderado e o externo
de praticamente inexistente para baixo, as duas tultimas dimensdes ainda permanecem em
patamares inferiores. Isso reforca a necessidade de agdes de melhoria para aumentar a

integragdo interna e externa das empresas do setor.
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6. CONCLUSOES

Os resultados encontrados evidenciam que, de maneira geral, Brasil e México
apresentam similaridade no alinhamento da estratégia de operagdes (Figura 3) e no
desempenho competitivo de suas industrias moveleiras. As diferencas observadas foram
pontuais e concentradas no alinhamento externo (maior no México) e na flexibilidade
(maior no Brasil). Esses achados ressaltam a importancia de considerar fatores
contextuais e estruturais na analise de competitividade e reforcam a necessidade de
investigagdes adicionais para compreender os determinantes dessas variagoes.

Dessa forma, os resultados indicam que, enquanto o alinhamento vertical mostra
uma relagao relevante com o desempenho das industrias moveleiras brasileiras, os demais
aspectos do alinhamento (horizontal e externo) ndo mostram evidéncias significativas de
influéncia, com exce¢ao da relagdo entre alinhamento externo e qualidade. Esses achados
sugerem a necessidade de investigagdes futuras para aprofundar a compreensdao dos
mecanismos pelos quais o alinhamento vertical impacta o desempenho competitivo e para
avaliar se outras dimensdes podem revelar relacdes em contextos especificos ou com
abordagens metodolégicas diferenciadas.

Esta pesquisa atingiu seus objetivos ao investigar a relagdo entre o alinhamento
da estratégia de operacdes e o desempenho organizacional no setor moveleiro do Brasil e
México. Os achados evidenciaram que empresas que investem em um alinhamento
estratégico bem estruturado colhem beneficios em fatores como custo, qualidade,
flexibilidade e entrega.

Os resultados desta pesquisa refor¢am a importancia do alinhamento estratégico
de operagdes para o desempenho organizacional no setor moveleiro do Brasil e do
Meéxico. Esses achados corroboram estudos anteriores que indicam que a integracao entre
fungdes empresariais € uma gestao estratégica bem estruturada sao fatores determinantes
para a sustentabilidade e crescimento no mercado global.

Empresas que investem em parcerias solidas com fornecedores e clientes,
promovendo uma comunicagado eficiente e integrada, conseguem atingir melhores niveis
de alinhamento externo. Essa integracao ¢ essencial para otimizar processos € aumentar
a capacidade de resposta a flutuagdes do mercado. Do mesmo modo, empresas que

promovem uma cultura organizacional voltada a sinergia entre departamentos apresentam
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um alinhamento interno mais eficaz, o que se traduz em uma melhor tomada de decisdes
e na implementacdo bem-sucedida de estratégias competitivas. E antes de tudo, ¢
necessario que se obtenha um bom alinhamento vertical, de modo que a estratégia de
operagdes responda adequadamente aos objetivos corporativos.

Ao comparar as empresas brasileiras e mexicanas, identificaram-se diferengas
significativas na forma como o alinhamento estratégico ¢ concebido e implementado.
Enquanto as empresas brasileiras apresentaram maior foco no alinhamento vertical, com
efeito em todos os critérios competitivos considerados. As mexicanas se destacaram pelo
alinhamento horizontal, que ndo apresentou efeito somente no critério competitivo
“entrega”. Essas diferencas podem ser explicadas por fatores estruturais, econdmicos ¢
culturais, que influenciam diretamente a forma como as empresas gerenciam suas cadeias

de suprimentos.

6.1. IMPLICACOES GERENCIAIS

As implicagdes praticas desta pesquisa indicam caminhos para o aprimoramento
da gestao das empresas moveleiras no Brasil e no México. No Brasil, as empresas devem
investir no fortalecimento das conexdes horizontais e externas, promovendo maior
integragdo interdepartamental e parcerias mais estreitas com fornecedores e clientes para
garantir maior eficiéncia na cadeia produtiva. Para avangar no alinhamento externo,
recomenda-se a adocdo de sistemas de integracdo digital e compartilhamento de
informacgdes em tempo real, o que pode levar a uma reducao nos custos de suprimentos e
maior previsibilidade na produgao.

No caso das empresas mexicanas, os resultados indicaram niveis mais elevados
de alinhamento horizontal e externo, com impactos significativos especialmente nos
critérios de flexibilidade e qualidade. No entanto, o alinhamento vertical mostrou-se
menos desenvolvido e com menor influéncia sobre os critérios competitivos analisados,
sugerindo uma oportunidade de avanco nessa dimensdo. Além disso, o continuo
aprimoramento do alinhamento externo — por meio da institucionalizacdo de
mecanismos de comunicacdo e de indicadores de desempenho compartilhados com os
demais elos da cadeia — pode potencializar ainda mais a capacidade de resposta as

demandas do mercado e consolidar vantagens competitivas sustentaveis.
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As expectativas para as empresas que investirem na melhoria do alinhamento
estratégico de operagdes incluem maior eficiéncia produtiva, melhor previsibilidade de
demanda e uma cadeia de suprimentos mais integrada. Para as industrias brasileiras,
avancar no alinhamento externo pode resultar em maior estabilidade de fornecimento e
reducdo de desperdicios, enquanto, para as mexicanas, uma maior coordenagao interna
pode levar a processos produtivos mais ageis e inovadores. Dessa forma, tanto Brasil
quanto México podem se beneficiar ao alinhar suas estratégias operacionais com 0s

desafios e oportunidades especificos de seus mercados.

6.2. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicdes deste estudo, algumas limitagdes devem ser
destacadas. A primeira delas refere-se ao fato de que a pesquisa se concentrou em um
recorte especifico do setor moveleiro de cada pais, o que pode limitar a generaliza¢do dos
resultados para outras regides ou setores industriais. Além disso, o estudo foi conduzido
em um periodo especifico, o que pode ndo capturar plenamente as dindmicas de longo
prazo do alinhamento estratégico. Alinhado a isso, o estudo focou na mensuragao do grau
de alinhamento, mas nao considerou outras variaveis que podem influenciar a relacao
entre alinhamento e desempenho, tais como fatores culturais, impactos de politicas
governamentais e diferengas no ambiente regulatorio de cada pais.

Nesse sentido, sugere-se: 1) ampliar o estudo para outros polos moveleiros dos
paises estudados, bem como para outros paises; i1i) analisar o alinhamento da estratégia
de operagdes e desempenho de empresas de outros setores relevantes; iii) conduzir
estudos longitudinais que permitam analisar como o alinhamento estratégico evolui ao
longo do tempo e quais fatores sdo determinantes para sua manutencao; e iv) avaliar como
determinadas varidveis moderadoras influenciam na relacdo entre o alinhamento da
estratégia de operacdes e o desempenho das empresas moveleiras e de outros setores.

Espera-se que este estudo contribua para o avango do conhecimento académico
e pratico sobre o alinhamento estratégico de operacdes, auxiliando gestores a
implementarem praticas mais eficazes e a promover um desenvolvimento sustentavel no
setor moveleiro. Com base nesses achados, espera-se, também, fomentar a elaboracio de

politicas publicas que incentivem a adocdo de estratégias mais alinhadas e eficientes,
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favorecendo o crescimento ¢ a competitividade da industria moveleira nos cendrios

nacional e internacional.



68

REFERENCIAS

AJLOUNI W. M. E.; KAUR G.; ALOMARI S. A. Effective Organizational Justice and
Organizational Citizenship Behavior Using Fuzzy Logic to Obtain the Optimal
Relationship. Quality Management in Health Care, v. 30, n. 1, p. 13-20, 2020.

ALAMI, H.; LEHOUX, P.; DENIS, J. L.; MOTULSKY, A.; PETITGAND, C.;
SAVOLDELLI, M.; ROUQUET, R.; GAGNON, M. P.; ROY, D.; FORTIN, J. P.
Organizational readiness for artificial intelligence in health care: insights for
decision-making and practice. ] Health Organ Manag. 2020.

ATASEVEN, C.; NAIR, A. Assessment of supply chain integration and performance
relationships: A meta-analytic investigation of the literature. International Journal of
Production Economics, v. 185, p. 252-265, 2017.

BAKER, E. L.; ORTON, S. N. Practicing Management and Leadership: Vision, Strategy,
Operations, and Tactics. Journal of Public Health Management and Practice, v. 16, n.
5, p. 470-471, 2010.

BERGERON, F.; RAYMOND, L.; RIVARD, S. Ideal patterns of strategic alignment and
business performance. Information & Management, v. 41, n. 8, p. 1003-1020, 2004.

BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D. J.; COOPER, M. B. Gestao da Cadeia de Suprimentos
e Logistica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

BROWNE, M. W.; CUDECK, R. Alternative Ways of Assessing Model Fit. Sociological
Methods & Research, V. 21, n. 2, P, 230-258, 1992.
https://doi.org/10.1177/0049124192021002005

CAMP, R. Benchmarking: The search for industry best practices that lead to superior
performance. New York: Productivity Press, 1989.

CHIANG, CH., CHOY, H., YANG, Y. et al. Strategic alignment between supply
chain partners and cost stickiness of suppliers. Rev Quant Finan Acc 64, 941-999
(2025). https://doi-org.ez314.periodicos.capes.gov.br/10.1007/s11156-024-01324-x

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Sdo Paulo:
Thomson, 1997.

CHRISTOPHER, M.; MENTZER, J. T.; RUTHERFORD, K. W. Supply chain agility
and competitiveness: A theoretical framework and empirical investigation. Journal of
Business Logistics, v. 43, n 2, p. 313-340, 2022.

CHOPRA, S.; MEINDL, P. Supply Chain Management. Strategy, Planning & Operation.
Journal of Purchasing and Supply Management, v. 19, n. 3, p. 212-213, 2013.

DAIRO, M.; ADEKOLA, J.; APOSTOLOPOULOS C.; TSARAMIRSIS, G.
Benchmarking strategic alignment of business and IT strategies: opportunities, risks,



69

challenges and solutions. International Journal of Information Technology, v. 13, n.
6, p. 2191-2197, 2021.

DAVENPORT, T. H.; HARRIS, J.; SHAPIRO, J. Competing on talent analytics.
Harvard Business Review, v. 88, n. 10, p. 52-58, 2010.

DRUCKER, P. F. O melhor de Peter Drucker: a Administracdo. Sao Paulo: NBL
Editora, 2001.

ESTAMPE, D.; LAMOURI S.; PARIS J. L.; BRAHIM-DJELLOUL S. A framework for
analyzing supply chain performance evaluation models. International journal of
production economics, v. 142, n. 2, p. 247-258, 2013.

FINE, C. H. e HAX, A. C. Manufacturing strategy: a methodology and an ilustration.
Interfaces, v. 15, Nov./Dec., 1985, p.28-46.

GANESHAN, R.; HARRISON, T. P. An introduction to supply chain management.
Department of Management Sciences and Information Systems, Pennsylvania State
University, 1995.

MEXICO. Instituto de Informacién Estadistica y Geografica de Jalisco. Guadalajara
Diagnostico  Municipal. Guadalajara: Ago.  2022. Disponivel  em:
<https://iieg.gob.mx/ns/wp-content/uploads/2022/10/Guadalajara.pdf.> Acesso em: 18
abr. 2024.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA, D. T. Métodos de Pesquisa. Porto Alegre: Editora da
UFRGS, 2009.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

GREEN, K. W.; WHITTEN, D.; INMAN, R. A. Aligning marketing strategies
throughout the supply chain to enhance performance. Industrial Marketing
Management, v. 41, n. 6, p. 1008-1018, ago. 2012.

HAIR JR., J. F.; BLACK, W. C.; BABIN, B. J.; ANDERSON, R. E. Multivariate Data
Analysis. 7th Edition, Pearson, New York, 2010.

HANDFIELD, R.B.; NICHOLS, E.L. Introduction to Supply Chain Management.
Prentice-Hall: Englewood Cliffs, 1999.

HENDERSON J. C.; VENKATRAMAN H. Strategic alignment: Leveraging information
technology for transforming organizations. IBM Systems Journal, vol. 32, no. 1, p. 472-
484, 1993.

HU, L.; BENTLER, P. M. Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure
analysis: Conventional criteria versus new alternatives. Structural Equation
Modeling: A  Multidisciplinary  Journal,v. 6, n. 1, p. 1-55 1999.
https://doi.org/10.1080/10705519909540118



70

ISRAELACHVILIL J.; MINY.; AKBULUT, M.; ALIG, A.; CARVER G.; GREENE, W,
KRISTIANSEN, K.; MEYER, E.; PESIKA, N.; ROSENBERG K. Recent advances in
the surface forces apparatus (SFA) technique. Reports on Progress in Physics, v. 73, n.
3, p. 036601, 2010.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The strategy-focused organization: how Balanced
Sorecard companies thrive in the new business environment. Boston, MA: Harvard
Business School Press, 2001.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review, v. 83, n 7-8, p 172-180, 2005.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Strategy maps: Converting intangible assets into
tangible outcomes. Harvard Business Review, v. 84, n 7-8, p. 107-116, 2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. Harvard Business Review, v. 85, n 7-8, p 150-161, 2007.

KLINE, R. B. Principles and practice of structural equation modeling (4th ed.).
Guilford Publications, 2016.

LEE, H. L.; WHANG, S. Winning the last mile of e-commerce. MIT Sloan Management
review, v. 42, n. 4, p 54-62, 2001.

LEES, D.; DHANPAT, N. Relationship between manager credibility, strategic alignment
and employee motivation. SA Journal of Human Resource Management, v. 19, p.
1517-1529, 2021.

LILLIS, B.; SZWEJCZEWSKI, M. An exploratory study of strategic operations audit
methods in services. International Journal of Operations & Production Management,
v32,n 11, p. 1306-1336, 2012.

LUFTMAN, J.; BRIER, T. Achieving and sustaining business-IT alignment. California
Management Review, v. 42, n 1, p. 109-122, 1999.

LUNARDI, G. L. Um estudo empirico e analitico do impacto da governanc¢a de TI
no desempenho organizacional. 2008. Tese de Doutorado. Universidade Federal do Rio
Grande do Sul

MATTIODA, E.; NODARI, C. H.; OLEA, P. M. Vantagens Competitivas em Clusters
de empresas: estudo de caso no arranjo moveleiro da Serra Gatcha. Revista de
Administracio da UNIMEP, v. 7, n. 1, p. 21-40, 2009.

MEIER, E.; BROWN, A. N.; MCHENRY, B.; BUKI, I. K. G.; EGHAREVBA, M,;
KABATENDE, J. Labor markets for health supply chain management in Rwanda: a
qualitative study of stakeholder perspectives. BMC Health Serv Res., v. 23, n. 1376,
2023.



71

MOVERGS. Dados do Setor Moveleiro. Bento Gongalves, 2021. Disponivel em:
<https://www.movergs.com.br/dados-setor-moveleiro>. Acessado em 11 de marco de
2025.

NELSON, W. A.; TAYLOR, E.; WALSH, T. Building an Ethical Organizational Culture.
The Health Care Manager, v. 33, n. 2, p. 158-164, 2014.

PAIVA, E. L.; CARVALHO JR, J. M. de; FENSTERSEIFER, J. E. Estratégia de
producio e de operacdoes — Conceitos, melhores praticas e visdo de futuro. Porto
Alegre: Bookman, 2004.

PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review, nov-dec, p. 61-78, 1996.

PELLATHY, D. A., PETERSEN, K. J., STANK, T. P., & AUTRY, C. (2023). The
impact of organizational alignment at the purchasing & logistics interface. Supply
Chain  Forum: An  International  Journal, 24(3), 251-270.  https://doi-
org.ez314.periodicos.capes.gov.br/10.1080/16258312.2023.2167464

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Strategy as a field of study: Why search for a new
paradigm? Strategic management Journal, v. 15, n. S2, p. 5-16, 1994.

PRIETO, V. C. Impacto do alinhamento da estratégia de negocios sobre o
desempenho. 2011. Tese de Doutorado. Universidade de Sao Paulo.

Proenca, A. (1995). Estratégia Competitiva e Estratégia de Producdo: uma
introduc¢do esquematica. In: Costa, L. S.S. & Caulliraux, H. M. (org.). Manufatura
Integrada por computador: Sistemas Integrados de Producdo: Estratégia, Organizagao,
Tecnologia e Recursos Humanos. Rio de Janeiro: Editora Campus. p.3-30.

REED, J. H. Modeling and measuring strategic alignment. Journal of Strategy and
Management, vol. 16, n 4, p. 654-671, 2023.

SAMPIERI, R. H.; COLLADO, C. F.; LUCIO, M. D. P B. Metodologia de pesquisa.
Porto Alegre: Grupo A, 2013.

SANTOS, C. H. S.; BASSANESI, M. M. R; VIEIRA, G. B. B. PASA, G. S. Eficiéncia
da estratégia de producio: proposicio de um modelo de avaliacdo. In: SANTOS, C.
H. S.; VIEIRA, G. B. B. (Orgs.). Logistica e Rede de Valor. Sdo Paulo: Aduaneiras, 2008.

SATYRO, W. C.; CONTADOR, J. C.; FERREIRA, A. A. Afinal, o que ¢ alinhamento
estratégico. Simposio de administracio da producio, logistica e operacoes
internacionais - SIMPOI, v. 17, 2014.

SEBRAE-NA; DIEESE. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa 2013.
Brasilia: SEBRAE, 2013. Disponivel em:
<www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%?2
0Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa 2013.pdf.> Acesso em: 11 de mar de
2025.


http://lattes.cnpq.br/9074157543253528
http://lattes.cnpq.br/9074157543253528

72

SENRA, L. F. A. D. C.; NANCI, L. C.; MELLO, J. C. C. B. S. D.; MEZA, L. A. Estudo
sobre métodos de selecao de variaveis em DEA. Pesquisa Operacional, v. 27, p. 191-
207, 2007.

SILVA, E. L.; MENEZES, E. M. Metodologia da Pesquisa e Elaboracio de
Dissertacao. 4. ed. Florianopolis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2005.

SIRMON, D. G.; HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; GILBERT, B. A. Resource
orchestration to create competitive advantage: breadth, depth, and life cycle effects.
Journal of Management, v. 37 n. 5, p. 1390-1412, 2011.

SKINNER, W. Manufacturing link in corporate strategy. Harvard Business Review,
May/June, 1969, p. 1-10.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARRISON, A.; JOHNSTON, R.
Administracio da Producio. Sao Paulo: Atlas, 1997.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R.; BETTS, A. Gerenciamento de
Operacoes e de Processos: Principios e praticas de impacto estratégico. Porto Alegre:
Bookman, 2013.

SONORA, B.; GABRIELA, B.; LOPEZ AVILA, R. M.; AZPEITIA HERRERA, L. D.
Analisis bibliométrico de las mipymes del sector industrial mueblero en México:
localizacion de aspectos relacionados con la propiedad industrial. Innovacién en
investigaciones sociales de posgrado. Universidad Auténoma de Ciudad Juarez, 2022.

THOMPSON, Hartur; STRICKLAND, A. J. Direccion y administration estratégicas.
México: Mc Graw Hill, 1994.

TUBINO, D. F. Manual de Planejamento e Controle da Produc¢ao. S3ao Paulo: Atlas,
1997.

TUFAN, C.; MERT, 1. S. The sequential effect of absorptive capacity, strategic agility,
and sustainable competitive advantage on sustainable business performance of SMEs.
Environmental Science and Pollution Research, v. 30, n. 19, p. 55958-55973, 2023.

van der VAART, T.; van DONK, D. P. A critical review of survey-based research in
supply chain integration. International journal of production economics, v. 111, n. 1,
p. 42-55, 2008.

VENKATRAMAN, N.; JOHN C. C. Exploring the Concept of ‘Fit’ in Strategic
Management. The Academy of Management Review, v. 9, n. 3, p. 513-525, 1984.

VISHNU C.R..; SRIDHARAN, R.; GUNASEKARAN, A.; RAM KUMAR, P. N.
Strategic capabilities for managing risks in supply chains: current state and research
futurities. Journal of Advances in Management Research, v. 17,n. 2, p. 173-211, 2020.



73

WANG, X.; SONG, X.; SUN, M. How does a company’s ESG performance affect the
issuance of an audit opinion? the moderating role of auditor experience. International
Journal of Environmental Research and Public Health, v. 20, n. 5, p. 3878, 2023.

WU, Y.; WANG, S.; ZHEN, L.; LAPORTE, G. Integrating operations research into green
logistics: A review. Frontiers of Engineering Management, v. 10, n. 3, p. 517-533,
2023.

ZACCARELLI, Sérgio Baptista. Administracdo Estratégica da Producio. Siao Paulo:
Atlas, 1990.

ZUO, Y.; KAJIKAWA, Y.; MORI, J. Extraction of business relationships in supply
networks using statistical learning theory. Heliyon, v. 2, n. 6, ¢00123, 2016.



APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Parte 1: Caracterizacio da amostra (adaptada de Sfreddo et al.)
Sobre a empresa:

Questao 1 - Qual ¢ o porte da organizagao?

a) microempresa (até 19 empregados)

b) empresa de pequeno porte (de 20 a 99 empregados)
¢) empresa de médio porte (de 100 a 499 empregados)
d) empresa de grande porte (500 ou mais empregados)

Fonte: Sebrae

Questdo 2 - Qual ¢ o setor de atuacdo da organizagao?
a) setor moveleiro

b) outro. Qual?

Questao 3 — Ha quanto tempo a empresa vem operando (anos)?
a) menos de 1 ano

b) 1 a5 anos

¢) 5a 10 anos

d) mais de 10 anos

Sobre o respondente:

Questao 4 - Qual € o seu nivel de escolaridade?
a) ensino fundamental

b) ensino médio

¢) ensino superior incompleto

d) ensino superior completo

e) pos-graduacao lato sensu (especializacao)

f) pos-graduacao stricto sensu (mestrado ou doutorado)

Questao 5 - Qual ¢ a sua area de formagao?
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Questao 6 - Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
a) menos de 1 ano

b) 1 a 5 anos

¢) 5a 10 anos

d) mais de 10 anos

Questao 7 — Qual € o seu nivel hierarquico na organizagao?
a) auxiliar/assistente

b) analista

¢) supervisor/ coordenador

d) gerente

e) diretor

f) sécio/proprietario

Parte 2: Alinhamento da estratégia de operacdes (adaptada de Santos et al., 2008)
Avaliar as afirmagodes a seguir utilizando a seguinte escala: 1- Discordo totalmente; 2.
Discordo parcialmente; 3. Nao concordo nem discordo; 4. Concordo parcialmente; ou 5.

Concordo totalmente

Sobre o alinhamento vertical (AV)

Questdo 8 - Os objetivos da area de operagdes encontram-se alinhados aos objetivos

gerais da empresa, definidos em seu planejamento estratégico (AV1).

Questdo 9 - A area de operagdes atua em cooperagdo com a alta direcdo da empresa,

apoiando a organizacdo no atingimento de seus objetivos gerais (AV2).

Sobre o alinhamento horizontal (AH)
Questao 10 - O planejamento estratégico € realizado mediante a participagao de todas as

areas estratégicas da empresa (AHI).
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Questdo 11 - As informagdes estratégicas sao divulgadas a todos os setores estratégicos

da empresa, mediante sistemas de informacdes compartilhados (AH2).

Questao 12 — As areas tragam os objetivos setoriais de forma alinhada entre si e levando

em conta o planejamento estratégico da empresa (AH3).

Questao 13 - Os objetivos tragados sao continuamente monitorados, mediante um sistema
de avaliagao de desempenho compartilhado com entre todas as areas estratégicas da

empresa (AH4).

Sobre o alinhamento externo (AE)

Questdo 14 - O planejamento estratégico ¢ realizado mediante a participagdo de
fornecedores, distribuidores, clientes estratégicos e outros atores-chave da cadeia de

suprimentos (AHI).

Questao 15 - Os objetivos estratégicos sdo alinhados com fornecedores, distribuidores,

clientes estratégicos e outros atores-chave da cadeia de suprimentos (AH2).

Questdo 16 - Os objetivos tragados sdo continuamente monitorados mediante um sistema
de avalia¢do de desempenho compartilhado com os fornecedores, distribuidores, clientes

estratégicos e outros atores-chave da cadeia de suprimentos (AH3).

Parte 3: Desempenho (baseada em Ataseven e Nair, 2017)

Avalie o desempenho da empresa, comparativamente aos concorrentes, nos critérios
competitivos a seguir, utilizando a seguinte escala: 1. Muito pior do que os concorrentes;
2. Pior do que os concorrentes; 3. Igual aos concorrentes; 4. Melhor do que os

concorrentes; 5. Muito melhor do que os concorrentes.

Questao 17: Custo

Questao 18: Qualidade



Questao 19: Flexibilidade

Questdo 20: Entrega

Questao 21: Desempenho geral
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