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RESUMO  
 
O conceito Balanced Scorecard (BSC) facilita a visualização da estratégia para liderança das 

organizações. No entanto, percebe-se, na prática, que é pouco explorado no tocante ao 

desdobramento das metas. Nesse contexto, a presente dissertação tem como objetivo 

identificar os fatores críticos de sucesso, à luz do conceito de BSC, que impactam o 

desdobramento de metas. Inicialmente, pretende-se verificar se o processo é realizado em 

todos os níveis das organizações, procurando identificar e compreender as principais 

dificuldades e lacunas. Para tanto, utiliza-se a aplicação de técnicas de convergência de 

opiniões,  com base na metodologia Delphi, concentrando-se na percepção de profissionais 

especialistas e consultores no Brasil, que possuem experiência marcante na implementação e 

gestão de soluções BSC. A pesquisa revela que uma das principais dificuldades e lacunas, no 

que se refere ao desdobramento de metas, constitui-se em fazê-lo atingir a totalidade dos 

níveis nas organizações. A principal causa está no desalinhamento da estratégia, sendo que, ao 

mesmo tempo em que há um considerável esforço e dedicação por parte da força de trabalho, 

a estratégia apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato que a compromete bem como ao 

resultado almejado. 
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ABSTRACT  
 
The Balance Scorecard (BSC) concept facilitates the visualization of the strategy for the 

organization leadership. However, it is noticed that the concept is scarcely used in regard to 

the deployment of strategic goals. In this context, the objective of this research is to identify 

the critical factors of success, through the BSC concept, that impact the deployment of 

strategic goals. Furthermore, it aims at examining if the deployment of strategic goals is 

carried out for each of the organizational levels, as well as determining and understanding its 

primary difficulties and gaps. To reach its objective, the study utilizes opinion convergence 

techniques, based on Delphi methodology, focusing on the perception of professional 

specialists and consultants in Brazil, pursuing remarkable experience in the implementation 

and management of BSC solutions. The research reveals that one of the main difficulties and 

gaps concerning the deployment of strategic goals is related to making the deployment reach 

the organizational levels as a whole. The principal reason refers to the strategy misalignment, 

due to the fact that whilst there is a consirable effort and dedication from the workers, the 

formers display certain lack of focus, fact that compromises the strategy as a whole and the 

desired result. 
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Os fatores de sucesso que impactam o desdobramento de metas à luz do Balanced 
Scorecard: uma aplicação de técnicas de convergência de opiniões. 

  
1. APRESENTAÇÃO 
 

1.1. Introdução 

 
Devido à globalização e à aproximação dos mercados, as organizações passam a 

ser grandes competidores, atuando nos cinco continentes, desafiando culturas1

Pode-se dizer que, até meados dos anos 60, não havia espaço para o conceito da 

estratégia, mas, com a rivalidade percebida no mercado e a disputa entre organizações, 

começam a se desenvolver as primeiras pesquisas sobre o tema; tanto assim é que o primeiro 

livro Corporate strategy, de Igor Ansoff, é publicado em 1965.  

, quebrando 

paradigmas e procurando cada vez mais ser competitivas. A competitividade no mercado 

mundial é crescentemente mais acirrada e as empresas buscam estar preparadas e flexíveis 

para se adaptarem às mudanças exigidas pelo mercado, influenciado pelos consumidores.  

No final dos anos 70, o planejamento estratégico passa a receber muitas críticas, 

porque apresentava desempenho excelente apenas em ambientes estáveis e previsíveis. 

Após esse período, mudanças foram implementadas com o intuito de tornar os 

planos estratégicos das organizações mais flexíveis. Nessa época, foram introduzidas metas 

quantificadas e expressas em termos financeiros, proporcionando revisões dos planejamentos 

e alterações que não eram previstas ao longo da própria execução, tomando como base a 

influência das variáveis no ambiente dos negócios. 

Ao contrário do que se considerava há quase cinquenta anos, atualmente as 

organizações estão inseridas em um ambiente dinâmico, instável, imprevisível e turbulento. 

Diante disso, elas precisam desenvolver estratégias agressivas e ao mesmo tempo flexíveis 

para se manterem atuantes nos mercados. 

As organizações inseridas no atual contexto de competitividade necessitam muito 

mais do que uma simples simulação do que elas seriam nos próximos anos. As organizações 

buscam, como necessidade, antecipar o futuro, com base na construção de cenários, projeções, 

utilizações de tendências do perfil do consumidor para a criação de novos negócios com foco 

em determinados nichos de mercado. 

                                                 
1 O complexo dos padrões de comportamento, das crenças, das instituições, das manifestações artísticas e 

intelectuais etc., transmitidos coletivamente, e típicos de uma sociedade, ver FERREIRA (2009, p. 280). 
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Segundo Bertero & Curado (2009), o estabelecimento de uma estratégia e 

desenvolvimento de um plano estratégico, projetando o que será a organização nos próximos 

anos, é fundamental, desde que tal plano não esteja voltado para o controle das atividades no 

dia a dia, como era feito no passado. 

Na prática, pode-se dizer que a estratégia é uma área pragmática e que a força de 

trabalho é avaliada em função dos resultados alcançados, afirma Bertero & Curado (2008) 

No dia a dia, a estratégia, a estrutura e os processos devem estar sempre alinhados 

às necessidades de mudanças em função das variáveis que impactam o negócio e, sempre que 

necessário, devem-se fazer uma adequação e realinhamento da estrutura a uma nova estratégia 

ou realidade.   

Contudo, ressalta-se que a mais abrangente e satisfatória definição do que quer 

dizer a estratégia foi elaborada por Alfred D. Chandler, que a definiu como o estabelecimento 

de objetivos empresariais e a alocação de recursos necessários para o alcance dos objetivos. 

Com o passar dos anos, mais precisamente na década de 1990, surgem outras maneiras de 

pensar e abordar a estratégia. 

Segundo Govindarajan (2008), precisamos esquecer seletivamente o passado, o 

que, contudo, requer um pensamento não linear, que é o grande desafio e quebra de 

paradigmas da liderança. Devemos buscar sempre idéias alternativas, simples e inovadoras, 

criando novos modelos de negócios não lineares e, se possível, customizados. 

Da mesma forma, conforme Govindarajan (2008), podemos mencionar a 

preocupação e forma de pensar de Prahalad (2008) que trabalha o pensamento estratégico 

sempre pelo viés de antecipação, procurando concentrar-se nas práticas futuras e não nas 

melhores práticas.  

Pensar localmente, com alternativas cada vez mais inovadoras e de baixo custo, 

requer uma mudança de postura para adquirir maior oportunidade e desenvolver novos nichos 

de mercado, principalmente para o BRIC, cujo nicho de mercado é o composto das classes C, 

D e E que representam quase 80%, no caso de Brasil, como afirma Prahalad (2008). 

A idéia principal é usar o direcionamento para esses mercados como estratégia de 

inovação: criar produtos e serviços para a base da pirâmide que sejam úteis e desejáveis 

também para as outras classes consumidoras, um desafio real para os CEOs atuais. 

 O avanço no pensamento estratégico não somente proporcionou reflexões na 

maneira de pensar sobre estratégia, mas também alterações no campo da gestão da estratégia.  

Como ferramentas gerenciais de auxílio para a gestão da estratégia e do 

gerenciamento do desempenho (gerenciamento, desdobramento das metas e controle 
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estratégico), pode-se destacar: o Tableau de Bord, que foi introduzido na França, em 1930; o 

Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN e NORTON, 1992); a Pirâmide de Desempenho – 

Performance Pyramide (KERSEENS-VAN DRONGELEN, 2000); e o Prisma de 

Desempenho – Performance Prism (KENNERLY E NEELY, 2000); entre outros modelos 

desenvolvidos e customizados pelas próprias organizações. O Balanced Scorecard tornou-se o 

mais difundido nas empresas, ganhando, muito rapidamente, adeptos no mundo inteiro. 

Dados de uma pesquisa da consultoria Bain & Co indicam que, em 2002, sessenta 

e dois por cento das 708 empresas pesquisadas já vinham utilizando o Balanced Scorecard 

com grau de satisfação equivalente a 3,88 numa escala variando de 1 a 5. O estudo aponta que 

mais de cinquenta por cento das empresas americanas listadas na Fortune 1000 adotaram o 

Balanced Scorecard. Nos países da Europa, a taxa de adoção está entre 40% e 45%, conforme 

citado pela revista E-Manager (2001). 

Rezende (2006) afirma que o crescimento de produção de artigos sobre Balanced 

Scorecard, gerados a partir do ano de 2000 fora dos Estados Unidos da América, caracteriza, 

de certa forma, a internacionalização da sistemática. 

Uma parcela das empresas de grande porte, com sede ou com subsidiárias no 

Brasil, utiliza o conceito do Balanced Scorecard para customizar a ferramenta de gestão da 

estratégia para a sua realidade, sendo o desdobramento de metas uma etapa posterior à 

implantação do Balanced Scorecard. 

Relatório de um trabalho do grupo sobre melhores práticas em gestão estratégica 

da Symnetics (2005), apud Rezende (2006, p.05), indica que “adoção do Balanced Scorecard, 

como toda a práxis do management requer a absorção de conhecimentos ainda não existentes 

no interior da organização [...] A simples reprodução do conteúdo existente, na teoria, 

possivelmente não seria efetiva o suficiente para levar a um caso de sucesso”. 

O processo de planejamento que utiliza ferramentas gerenciais como Balanced 

Scorecard possibilita o uso de objetivos estratégicos com indicadores financeiros e não 

financeiros. Este processo já permite uma evolução no modelo até então utilizado pelas 

organizações.  

No passado, o grande esforço e o tempo dedicado pelas organizações no 

planejamento da estratégia não convergiam com os resultados alcançados. Um estudo 

realizado pela consultoria Marakon Associates (2004), apud Carvalho (2007), sugere que, na 

média, apenas 60% dos resultados financeiros das organizações derivam do plano estratégico.                                                            

Para que seja possível assegurar uma evolução sustentável, é preciso desenvolver 

uma estratégia para direcionar toda a organização nos mesmos sentido e objetivo. A definição 
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e execução de uma boa estratégia são fundamentais neste processo. O objetivo é procurar 

estabelecer uma estratégia diferente e ousada.  

Portanto, pensar diferente, com uma visão periférica, pode contribuir muito para 

colocar empresas em posições de destaque no contexto global. Essa afirmação complementa o 

pensamento estratégico não linear, conforme mencionado por Vijay Govindarajan em sua 

participação no Fórum Mundial de Estratégia de 2008.  

Desenvolver um planejamento estratégico consistente e integrado, por meio de 

ferramentas gerenciais customizadas com os demais processos da organização, apropriando-se 

de conceitos e metodologias, pode contribuir, de forma significativa, para o estabelecimento 

das estratégias, desdobramento, comunicação, visualização, execução, controle e 

gerenciamento organizacional, gerido pela alta administração.  

                     Contudo, para se obter êxito na execução da estratégia, deve-se realizar o 

desdobramento das metas de forma hierarquizada, disseminando os objetivos estratégicos para 

todos os níveis da organização.  Caso contrário, a estratégia pode ser muito prejudicada e 

tornar-se infactível. 

Esse desafio parece persistir na maioria das empresas brasileiras e será 

investigado, pois, caso isso se confirme, constituiria a grande lacuna, por não se alcançar os 

alvos estabelecidos em função da falta de envolvimento dos funcionários e da falta de 

extensão e profundidade do desdobramento de metas para os demais níveis da organização. 

Embora o alinhamento estratégico operacional seja deficitário em grande parte das 

organizações, segundo estudo de benchmarking do PMI Brasil (2006), apud Carvalho (2007, 

p. 45), cinquenta por cento das empresas não possuem um processo estruturado de 

alinhamento entre a estratégia e a operação ou projetos.  

É por meio do alinhamento da estratégia que os indivíduos ficam intrinsecamente 

motivados para o comprimento dos objetivos estabelecidos pela organização. Por outro lado, 

possibilita às pessoas obter, com maior clareza, o que elas fazem e como suas respectivas 

ações podem contribuir para os objetivos e resultados de curto, médio e longo prazo.  

O ponto central do problema é assegurar que os funcionários de todos os níveis da 

organização tenham consciência e estejam comprometidos com os objetivos gerais e com a 

estratégia da organização.  

Isso posto, pode-se dizer que este é um fator de sucesso para manter todos 

engajados e com foco na estratégia corporativa. 

Uma grande parcela das empresas estudadas (KAPLAN & NORTON, 2004) 

aponta que um dos problemas das organizações não está na má estratégia, mas na execução, e 
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a falta de um desdobramento de metas em cascata pode ser a principal causa e por isso merece 

e deve ser estudada. 

Nesse contexto, busca-se entender por que os esforços e a energia de cada 

indivíduo, não são canalizados em todos os níveis para a consecução dos objetivos e das 

estratégias definidas pela corporação.  

A dissipação de energia, por parte dos funcionários, nas organizações, pode ser 

dada pela falta de transparência em todos os níveis, em relação à expectativa e à orientação de 

cada indivíduo, para a consecução da estratégia ou até mesmo por não conhecer qual é sua 

parcela de contribuição para atingir as metas estabelecidas. Dessa forma, ambos os fatores 

tornam-se o grande gargalo para a execução da estratégia. 

Essa possível lacuna, muitas vezes, leva a força de trabalho a se questionar sobre 

o que ela poderia fazer, em seu nível, para ajudar a organização a alcançar o seu objetivo; 

muitos, porém, ficam desorientados, sem saber como contribuir para a estratégia.   

Talvez, o grande desafio seja, em um primeiro momento, alinhar os demais níveis 

na organização e, na sequência, conscientizar cada indivíduo da sua respectiva parcela de 

contribuição para as estratégias do departamento, até convergir com as estratégicas 

cuidadosamente selecionadas e estabelecidas pela organização.  

Grande parte das empresas fracassam na execução, pelo fato da não compreensão 

da estratégia por parte de quem deveria implementá-la, afirma Kaplan e Norton (2004).  

Segundo pesquisas realizadas pela revista Fortune, setenta por cento do fracasso 

dos executivos não ocorre por falta de uma visão e definição de estratégias para suas 

organizações, mas por falha no processo de implementação. 

Indícios de que alguns problemas com a implementação derivam do excessivo 

rigor em aplicar-se as proposições existentes na teoria – management by the book – parecem 

se repetir no Balanced Scorecard (Gehrke & Horváth, 2002). 

Dessa maneira, o desdobramento de metas de forma hierarquizada permite que as 

organizações alinhem todos os seus recursos e sua energia com a estratégia e contribuam para 

o processo de implementação da estratégia, mas se sabemos que este é um fator crítico de 

sucesso, então por que não acontece? 

Diante desse contexto, esta última questão representa o eixo de problematização 

da pesquisa: Quais os fatores críticos de sucesso, à luz do conceito Balanced Scorecard, que 

impactam o desdobramento de metas? 
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1.2. Objetivos  

1.2.1. Objetivo Final 

 

O objetivo central deste estudo é identificar os fatores críticos de sucesso, à luz do 

conceito Balanced Scorecard, que impactam o desdobramento de metas.  

 

1.2.2. Objetivo Intermediário 

 

Definido o objetivo central, passamos a tratar dos objetivos intermediários, “cuja 

consecução condiciona o objetivo final”, afirma Vergara (2007, p. 25). Como objetivo 

secundário, esta pesquisa buscará:  

(I) Identificar os fatores críticos de sucesso no desdobramento das metas, à luz da 

literatura, ou seja, quais são pontos-chave que asseguram o sucesso de implantação da 

ferramenta de gestão da estratégia 

(II) Identificar os fatores críticos de sucesso no desdobramento das metas nas 

organizações que o utilizam conceito Balanced Scorecard 

(III) Identificar como os fatores de sucesso impactam o desdobramento de metas 

(IV) Identificar as principais lacunas, no processo de desdobramento de metas nas 

organizações que o utilizam conceito Balanced Scorecard 

(V) Explicar as principais dificuldades na implantação e no desdobramento de 

metas, à luz do conceito Balanced Scorecard.  

É necessário analisar e procurar compreender a existência dos fatores críticos de 

sucesso na ferramenta de gestão da estratégia e como eles impactam, identificando os níveis 

hierárquicos geralmente envolvidos no desdobramento de metas das organizações e como se 

dá a definição de metas claras e consistentes; finalmente, como é obtido o compromisso dos 

funcionários em relação à estratégia das organizações, propondo melhorias ao modelo atual.  

 

1.3. Delimitação do estudo 

 

A pesquisa seguiu orientações propostas por Rolim (1982), em relação ao uso da 

metodologia Delphi, com ênfase na técnica de convergência de opinião. 

Segundo Vergara (2006, p.30), a “delimitação trata de fronteiras concernentes a 

variáveis, a pontos que serão abordados, a cortes (transversal ou longitudinal)”. Nesta 

pesquisa, o período para coleta de dados primários e secundários compreendeu o período 
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entre maio e agosto de 2009. A respeito do estudo transversal, Jung (2003) diz que é a 

obtenção de um recorte momentâneo do fenômeno investigado.  

Embora, no passado, existisse uma forte crítica à falta de rigor científico dos 

estudos conduzidos por bases qualitativas de investigação, Vieira (2006) entende que “[...] as 

deficiências de tais estudos são provenientes, em sua maioria, não de limitações do método de 

pesquisa, mas do uso incorreto feito por parte dos pesquisados”. 

Quanto ao método, as pesquisas podem ser de caráter qualitativo e quantitativo, e 

ambos os tipos têm suas respectivas vantagens.  

As informações qualitativas garantem a riqueza dos dados e permitem ver o 

fenômeno na sua totalidade. Já as informações quantitativas coletadas podem ser interpretadas 

e garantem maior objetividade, possibilidade de relações causais e a possibilidade de 

generalização. 

Neste estudo, foi feita a pesquisa com a metodologia Delphi, mas abordando a 

parte qualitativa, com foco na técnica de convergência de opinião, sendo a pesquisa 

exploratória, embora, segundo a afirmação de Vieira (2006, p.16), [...], “o ideal é que os 

diferentes problemas sejam investigados, de uma maneira complementar, a partir de visões 

tanto qualitativas como quantitativas”. 

A opção pelo método qualitativo foi por uma questão de adequação ao problema 

de pesquisa e com base nas suas respectivas características que [...] “geralmente oferece 

descrições ricas e bem fundamentadas, além de explicações sobre processos em contextos 

locais identificáveis” (VIEIRA, 2006, p. 18). 

Foi pela pesquisa em literatura, tanto nacional como internacional, que se 

procurou construir um arcabouço teórico consistente, em busca da identificação de quais são 

fatores críticos de sucesso, à luz do conceito Balanced Scorecard, que impactam o 

desdobramento de metas, sendo este o ponto central da pesquisa. 

Para realização desta pesquisa, procurou-se identificar um grupo de especialistas 

de diversos níveis e cargos hierárquicos e consultores em planejamento estratégico, atuando 

em empresas brasileiras e multinacionais, de médio e grande porte, com subsidiárias no 

Brasil, do setor público, privado e híbrido e ainda que utilizam o conceito Balanced 

Scorecard e experiência com desdobramento de metas com base teórica ou prática. 

Talvez, a maior dificuldade deste estudo seja encontrar especialistas ou 

consultores que trabalharam ou tiveram a experiência de trabalhar em organizações que 

utilizaram 100% o Balanced Scorecard, na prática aqui no Brasil, uma vez que essa 

metodologia apresenta um conceito que, depois de compreendido, permite, com certa 
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flexibilidade, customizar para a realidade de cada organização. 

Os dados de pesquisa foram coletados em campo, com base tanto em fontes 

primárias como secundárias. Para Vergara (2006), considera-se coleta de dados em fontes 

secundárias, se necessário. 

A coleta de dados das fontes primárias foi realizada mediante a aplicação de 

questionários com perguntas abertas e semiestruturadas com realização de pré-teste para a 

primeira rodada e realização de mais três rodadas subsequentes com base na técnica de 

convergência de opinião. 

Para esta pesquisa, não se entendeu adequada a inserção de especialistas ou 

consultores que atuam ou tiveram experiências apenas em organizações de pequeno porte e 

empresas do terceiro setor, em função do grau de restrição de amplitude em suas respectivas 

estratégias e desdobramento de metas. 

 

1.4. Relevância do estudo 

 

Em razão desse novo quadro econômico, social e político, as empresas foram 

obrigadas a mudar a forma de pensar e agir na organização, saindo da zona de conforto e 

buscando desenvolver o entendimento a partir da cultura organizacional, conforme concluído 

por (SILVA, 2004), para então buscar somente sucesso no incremento de novas estratégias.  

De acordo com a afirmação de Santos (2006, p. 100), a dinâmica atual do mercado 

“[...] força as organizações a adequarem seus modelos de gestão a essa nova realidade, 

alinhando seus processos, suas competências e os sistemas de informação aos objetivos 

estratégicos da empresa”.  

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), a intenção estratégica é o ato de 

impulsionar e dirigir os recursos internos e as competências essenciais de uma empresa, com a 

finalidade de cumprir as metas em uma atmosfera competitiva. 

De acordo com Donlon (2003, p.12): “[...], os funcionários de todos os níveis 

devem ter consciência de como contribuem para os objetivos gerais da organização. Uma 

maneira comprovada de conseguir esse resultado é o desdobramento do Balanced Scorecard 

dentro da organização”. 

O estudo é relevante pelo fato de que as estratégias estão presentes nas 

organizações, mas não são totalmente desdobradas para todos os níveis de forma 

hierarquizada, não permitindo o envolvimento de todos. Por outro lado, a decisão sobre a 

extensão e a profundidade do desdobramento das metas não é considerada tão óbvia 
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(DONLON, 2003).  O autor acrescenta que “ao se enfrentar essas questões, depara-se por 

muitas vezes com uma estratégia não totalmente operacionalizada ou uma organização cuja 

estrutura é incompatível com a estratégia. O desdobramento pode alavancar ou provocar a 

derrocada do projeto do BSC” (Ibidem. p. 12). 

Contudo, afirma Kaplan & Norton (2004), que estudos realizados indicam que 

sessenta a setenta por cento das organizações fracassaram com suas estratégias por falta de 

alinhamento, compartilhamento e foco envolvendo todos os colaboradores da organização.  

Diante de tal afirmação, podemos considerar este como uns dos principais fatores 

críticos para que a organização alcance o sucesso na implementação das estratégias.   

Para Hamel e Prahalad (1995), na ausência de desafios nitidamente definidos aos 

funcionários torna-os impotentes para contribuir com a competitividade.  

Portanto, a compreensão da existência ou não de fatores de sucesso e a forma 

como eles impactam o desdobramento de metas, à luz do conceito Balanced Scorecard, são 

de extrema relevância para identificação das lacunas existentes no processo e propor 

melhorias no desdobramento das metas, tornando o processo de planejamento estratégico 

mais sólido. Isso contribui de forma mais eficaz e eficiente para os resultados da organização. 

 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 

2.1. Definição da Estratégia 

 

Pode-se considerar que o desafio da estratégia vai muito além de sua própria 

definição, pois, como afirma Serra (2008, p. 49), é a compreensão dos elementos que podem 

gerar vantagem competitiva”.  

O grande desafio está concentrado na possibilidade de alcançar sucesso e retorno 

sobre os investimentos, ou seja, procurar investir o mínimo possível, porém maximizando os 

lucros, eliminando os riscos existentes para o negócio. Diante deste contexto, a estratégia em 

si e seus respectivos objetivos passam a ser considerados o ponto alto da atividade dos 

executivos. 

Segundo Maximiano (1995, p. 214), “alcançar o objetivo, admitem-se três 

possibilidades, vencer, defender-se ou tentar chegar a uma situação de equilíbrio”. 

Já para Tzu (2006), “a invencibilidade está na defesa: a possibilidade de vitória no 

ataque. Quem se defende mostra que sua força é inadequada; quem ataca, mostra que ela é 
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abundante”.  Nas afirmações de Tzu (2006), podem-se destacar as seguintes abordagens 

genéricas da estratégica, conforme são apresentadas, resumidamente, no quadro a seguir: 

 

Quadro 01 - Abordagens genéricas da estratégia 

 
Como se pode observar, a literatura sobre a administração da estratégia é vasta, 

embora o primeiro livro, tratando especificamente o tema dessa forma, tenha sido publicado 

somente em 1965: Corporate strategy, de Igor Ansoff. 

Após a definição das abordagens genéricas, Mintzberg et al. (2000) colocam 

várias definições de estratégia, sintetizadas em dez abordagens, as quais denominou escolas 

de pensamento sobre formulação da estratégia, ou seja: Design, Planejamento, 

Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e 

Configuração. 

Sobre isso, Moreira (2002) esclarece que “As estratégias podem ser planejadas e 

pretendidas, como também buscadas e realizadas, [...] Não há nenhuma forma ideal de 

formular uma estratégia. Entende-se que estratégias eficazes combinam deliberação e controle 

com flexibilidade e aprendizado”. 

Tem-se como a principal finalidade da estratégia estabelecer o caminho a ser 
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percorrido pela organização para alcançar os objetivos e os resultados. Porém, estabelecer 

estratégias por si só não garante a permanência da empresa no mercado. Segundo Mintzberg 

(2000, p. 22), “as estratégias (e o processo de administração estratégica) podem ser vitais para 

as organizações, tanto por sua ausência quanto por sua presença”. 

Se, por um lado, a estratégia é difícil, por outro lado há que se fazer escolha, 

afirma Porter (2001). Sabemos que são vários os caminhos que podem ser estabelecidos por 

uma organização, mas somente um será perseguido por todos, cujo objetivo é dar foco e 

direcionamento para a organização. Uma vez definido este caminho e estabelecido por meio 

de uma estratégia consistente e clara para a liderança da organização, é fundamental realizar o 

planejamento estratégico, definindo qual o tipo de metodologia a ser adotada para fazer o 

alinhamento, a implementação da estratégia e o desdobramento dos objetivos. 

 
2.2. Desdobramento dos objetivos e implementação da estratégia 

 

No campo da gestão e implementação da estratégia, surge, em 1932, o Tableau de 

Bord (TBD), como reação à inadequação dos dados contabilísticos para a tomada de decisões.  

Com o passar dos anos, essa ferramenta foi ganhando adeptos, mas mostrava-se 

insuficiente, pois não permitia fazer a ligação entre as estratégias estabelecidas e as decisões 

no nível operacional, tornando-se estas as principais lacunas provenientes do método 

desenvolvido pelos franceses. 

Essa ferramenta passou por um processo evolutivo e, somente nos anos 90, 

mudanças e ajustes foram incorporados à metodologia, cujo objetivo era atender às 

necessidades das organizações. 

Em suma, o Tableau de Bord apresentava pouca adesão e divulgação, permitindo 

o surgimento de alternativas. 

 Foi com o conhecimento e envolvimento de gestores e acadêmicos que surgiu a 

oportunidade para o desenvolvimento do Balanced Scorecard, como alternativa para a 

resolução das insuficiências verificadas na avaliação do desempenho empresarial com base 

em outras metodologias, afirma Russo (2005). 

É fato que outras ferramentas surgiram como alternativas metodológicas e 

complementares, tais como: Pirâmide de Desempenho – Performance Pyramide 

(KERSEENS-VAN DRONGELEN, 2000) e o Prisma de Desempenho – Performance Prism 

(KENNERLY E NEELY, 2000); mas foi o Balanced Scorecard que proporcionou às 

organizações a oportunidade de se afastarem da perspectiva tradicional de curto prazo e, por 
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outro lado, obter domínio dos fatores financeiros, bem como dos não financeiros e 

intangíveis, necessários para a sustentação futura  das vantagens competitivas, como parte da 

estratégia das organizações. 

Foi o papel dos consultores, na divulgação desta ferramenta, em seminários, 

artigos, livros e outros meios, que permitiu a popularidade alcançada pelo Balanced 

Scorecard, conforme observou Malmi (2001). 

O Balanced Scorecard apresentou-se como proposta metodológica de 

transposição da estratégia, suprindo várias insuficiências principalmente com o envolvimento, 

o alinhamento das pessoas, a relação de causa e efeito permitida pela metodologia, em 

diferentes perspectivas de curto e longo prazo.  

Por outro lado, foram várias as críticas lançadas à metodologia Balanced 

Scorecard por diversos especialistas em Estratégia e Controle de Gestão, sobretudo franceses. 

Contudo foi reconhecido algum sucesso de implementação no meio empresarial, não pelas 

suas qualidades intrínsecas, mas pelo papel que pode empenhar na condução das 

organizações, conclui Russo (2005). 

O desdobramento dos objetivos e indicadores em países, como Estados Unidos, a 

gestão é muito mais valorizada; o Balanced Scorecard procede ao desdobramento em formato 

de sistema de controle estritamente de cima para baixo, em que se legitima uma hierarquia na 

organização, restando aos empregados obedeceram. No Tableau de Bord, os franceses 

assumem a hierarquia socialmente vigente, ou seja, maior influência das estruturas sociais, 

dando mais liberdade à iniciativa local, o que torna difícil o envolvimento estratégico, conclui 

Russo (2005). 

Dado o fato de que a pesquisa está sendo realizada no Brasil e a cultura 

empresarial brasileira está muito mais voltada e próxima da realidade americana do que da 

francesa, este cenário converge e valida a decisão tomada de trabalhar-se com o Balanced 

Scorecard, ao invés de se optar pelo Tableau de Bord. 

No contexto atual, o Balanced Scorecard apresenta-se o mais adequado para os 

gestores de topo, permitindo uma gestão global de desempenho da organização e, como 

ferramenta, permite que sejam monitorados aspectos financeiros e não financeiros, 

estrategicamente importantes para as organizações. 

O projeto de implementação de uma nova ferramenta, como o Balanced 

Scorecard, para fazer o desdobramento de metas, é fundamental. Alinhado a isso e às 

melhores práticas entre as organizações, é considerado como um fator crítico de sucesso, pois 

é mediante uma comparação e experiência com organizações que já implementaram o 
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Balanced Scorecard  que se pode identificar quais são os principais fatores críticos de 

sucesso.  

Contudo, é importante ressaltar que conhecimento da cultura organizacional2

As pessoas, em todos os níveis da organização, devem ter clareza do significado 

da ferramenta Balanced Scorecard e seus respectivos benefícios futuros. A organização deve 

criar uma cultura da qual todos aos empregados participem e se envolvam no programa de 

implementação, percebendo sua respectiva relevância na estruturação dos objetivos 

estratégicos e metas estabelecidas. 

 e os 

respectivos níveis na organização devem estar preparados para a introdução de uma 

ferramenta e metodologia como Balanced Scorecard, pois a implementação deve começar do 

topo e ir permeando os demais níveis.  

A corporação precisa fazer um alinhamento estratégico, pois ele é um fator crítico 

de sucesso que permite à organização a criação de uma estrutura sólida. Para obtermos este 

alinhamento, é necessário que a ferramenta Balanced Scorecard esteja integrada com todo o 

sistema de gerenciamento da organização.  

Inicialmente a organização procura identificar os objetivos estratégicos 

estabelecidas pela corporação e na sequência fazer o desdobramento das metas em cascata 

para todos os níveis e departamentos, definindo os papéis e a contribuição de cada indivíduo, 

com os respectivos objetivos estratégicos. 

 O envolvimento das pessoas dos mais diversos níveis é considerado um dos 

fatores críticos de sucesso para a implantação da ferramenta de apoio à gestão da estratégia e 

ao desdobramento das metas para que haja sua respectiva execução. 

 

2.3. Conceito do Balanced Scorecard – BSC 

 

Kaplan e Norton (2004), mediante pesquisas realizadas, principalmente em 

empresas americanas, sobre o processo de planejamento estratégico, puderam identificar que 

os executivos procuravam concentrar seus esforços e atenções demasiadamente para 

influenciar e monitorar os indicadores financeiros de curto prazo. Dessa maneira, não 

gerenciavam os ativos intangíveis que promovem o sucesso das organizações, no longo prazo.  

                                                 
2 “Proveniente da formação de um grupo de pessoas que através da vivência do dia-a-dia alguns padrões vão se 

formando e conforme o tempo passa, passarão a compartilhar valores e suposições”, conforme definido por 

Castor (2008, p. 71). 
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Como resultado deste cenário, as organizações perdiam grandes oportunidades de criar 

valores que suportariam a evolução sustentável. 

A partir da concepção do Balanced Scorecard, introduzida pela primeira vez em 

1992, no artigo, “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”, publicado 

pela revista Havard Business Review, surgiu a idéia de um sistema que promovesse o 

balanceamento entre os indicadores financeiros e não financeiros sob quatro perspectivas, 

sendo a não financeira a base de sustentação da causa e do efeito desse modelo. 

Esse método resume, em um único sistema, indicadores de desempenho em quatro 

perspectivas: I) resultados; II) clientes; III) processos internos; IV) aprendizado e inovação. 

Dessa forma, a base estrutural atende à maioria das empresas e deve servir como modelo e ser 

customizado à realidade de cada organização. Para melhor entendimento e visualização deste 

modelo, segue figura ilustrativa: 

 

Figura 1: As quatro dimensões do conceito Balanced Scorecard 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Fonte: O autor.  
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envolvimento dos colaboradores. Para que se possa entender melhor todo este processo de 

construção de um Balanced Scorecard, sua relação e concepção básica de funcionamento, 

segue a figura ilustrativa: 

 

Figura 2: O Balanced Scorecard é uma etapa de um processo contínuo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Kaplan & Norton (2004, p. 35).  

 

Kaplan e Norton (2004, p. 34) afirmam: “A estratégia não é um processo 
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fim, o que é importante para nós no sentido de valores definidos pela organização.  

Esses três níveis da pirâmide permitem operacionalizar a estratégia de como 

convergir em realidade e resultados. 

Na fase de preparação do uso da metodologia ou conceito de implementação do 

Balanced Scorecard, deve ocorrer, necessariamente, um levantamento de dados que 

proporcione a análise do ambiente na qual, segundo os cadernos de excelência do FNQ: 

estratégia e planos (PAGLIUSO, 2006, p. 5),  

“... todas as organizações estão envolvidas em uma rede complexa de 

forças ambientais que apresentam um comportamento dinâmico, 

provocam constantes mudanças e criam inversas oportunidades e 

ameaças ou restrições atuais e futuras para a organização”.  

Nesse contexto, a análise do ambiente trata da investigação e avaliação do 

conjunto dos diversos fatores, tanto externos como internos, que podem influenciar o sucesso 

da organização em longo prazo. 

Essa análise deve levar em consideração vários fatores e variáveis envolvidas, 

conforme podemos analisar na figura: 

 

Figura 3: Três níveis de análise ambiental 

                                            
Fonte: Cadernos de Excelência: estratégia e planos (2006, p. 6). 

Nesse processo, devemos envolver os vários níveis de liderança da organização 

para que haja um entendimento e alinhamento dos objetivos, envolvendo não somente a força 
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de trabalho3

Nesse mesmo processo, devemos fazer a previsão de cenários no macroambiente, 

ambiente operacional e ambiente interno.  

, mas também clientes e fornecedores.  

O propósito dessa análise é identificar as tendências, probabilidades e impacto na 

organização. Após coleta de dados, sob a análise das perspectivas e ambiente, foi possível 

desenvolver o restante do processo, ancorados em uma base sólida de análise para a 

construção e o desenvolvimento do mapa estratégico. 

O Balanced Scorecard, conforme representado na figura 1, apresenta as quatro 

dimensões básicas do mapa estratégico, conectadas umas às outras por relações de causa e 

efeito. Vale ressaltar que “os ativos intangíveis, que respaldam os processos internos, 

sustentam a base da estratégia” e que “o alinhamento dos objetivos, nessas quatro 

perspectivas, é a chave para a criação de valor...” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34).  

A integração do mapa estratégico consolidado e seus respectivos indicadores e 

metas dão origem ao Balanced Scorecard, contemplando a lista dos indicadores utilizados 

para avaliação da implementação da estratégia.  

Além disso, deve ocorrer a implementação do scorecard4

A organização deve fazer o desdobramento das metas de cima para baixo para 

todos os níveis hierárquicos, procurando realizar uma comunicação das estratégias e buscando 

comprometer e motivar toda a força de trabalho.  Assim, todos podem contribuir de forma 

significativa para alcançar os resultados estratégicos, sejam eles estabelecidos para curto, 

médio ou longo prazo. 

, garantindo seu 

monitoramento periódico sob a responsabilidade total da alta direção.  

 

2.4. Fatores críticos de sucesso na implantação do Balanced Scorecard e desdobramento 

das metas 

 

Para obter-se uma organização orientada para a estratégia, devem-se considerar 

cinco princípios gerenciais de organizações adeptas e bem-sucedidas, conforme segue 

(KAPLAN; NORTON, 2004, p. IX): 

I) Traduzir a estratégia em termos operacionais; II) Alinhar a organização à estratégia;  

                                                 
3 Todas as pessoas que fazem parte do quadro de funcionários da organização. 
4 É a representação visual do indicadores-chave de desempenho que ajudam as organizações a medir e gerenciar 

o desempenho. 
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III) Transformar a estratégia em tarefa de todos; IV) Converter a estratégia em processo 

contínuo; V) Mobilizar a mudança por meio da liderança executiva. 

Dentre os cinco princípios gerenciais, “transformar a estratégia em tarefa para 

todos” é o princípio investigado com maior ênfase neste estudo, considerando primordial o 

desdobramento de metas para todos os níveis da organização, com o foco no valor. 

Pelosi (2008) afirma que o desdobramento de metas é uma metodologia que 

permite a todos os níveis da organização um acompanhamento sistemático da parcela inerente 

do valor a ser agregado.  

Dessa maneira, há a contribuição para alcance dos objetivos estratégicos 

preestabelecidos e inseridos em uma metodologia de causa e efeito que impactam 

positivamente a estratégia definida pela organização.  

Segundo Donlon (2003, p. 13), devemos considerar dois pontos fundamentais 

para obtermos uma implementação bem-sucedida do programa de desdobramento: 1- definir 

uma agenda estratégica ampla; 2- avaliar a atual estrutura organizacional. 

 

2.5. Riscos e cuidados no desdobramento das metas à luz do conceito Balanced Scorecard 

 

A construção de um programa de desdobramento de metas é fundamental e deve 

ser inserido de forma consciente e consistente, para não provocar falha na implementação da 

estratégia nas organizações. 

De acordo com Donlon (2003), a decisão sobre a extensão e a profundidade do 

desdobramento não é assim tão óbvia. Em alguns casos, uma estratégia não é totalmente 

operacionalizada ou, ainda, a estrutura da organização é incompatível com a estratégia. 

As empresas mal-sucedidas não tratam o desdobramento de metas, desde o início 

como um grande programa de mudanças e são prejudicadas por vários fatores: I) introdução 

de uma nova estratégia em parte da empresa; II) falta de uma plataforma para a comunicação 

das prioridades; III) falta de um mecanismo de obtenção de opinião, afirma Donlon (2003).



3. METODOLOGIA 
 

3.1. Síntese das etapas e seus respectivos objetivos 
 

Para ser possível identificar melhor as etapas do trabalho, foi ilustrada cada uma das etapas deste processo com seus respectivos 

método e objetivos distribuídos na linha do tempo:  

Quadro 2: Cronograma geral, etapas, metodologia e objetivos  

 
Fonte: O autor.



O objetivo do pré-projeto foi a definição do tema de pesquisa. Esta primeira etapa 

foi muito importante para canalizar esforços e proporcionar foco no levantamento de 

informações relacionadas ao tema de pesquisa. 

Escolhido o tema a ser estudado, partimos para fase de definição do problema de 

pesquisa, seguindo toda uma metodologia de projeto de pesquisa, conforme sugestão para 

estruturação de um projeto de pesquisa segundo Vergara (2007). O modelo é composto de três 

partes fundamentais: I) o problema; II) o referencial teórico; III) a metodologia (ibidem p. 

10).  

Em uma terceira etapa, foi realizada a pesquisa documental, com foco no tema 

BSC e desdobramento de metas. Nesta etapa, foram utilizados livros, revistas, periódicos, 

artigos, dissertações, teses e internet. 

Com base nas informações coletadas e na analise dos dados, foi estruturada a 

pesquisa de campo, alicerçada na experiência de um grupo de especialista que será mais bem 

detalhado no item 3.5. 

Esta etapa pode ser considerada o aspecto mais importante desta dissertação, uma 

vez que utilizamos parte da metodologia Delphi, ou seja, exploramos a parte qualitativa, 

através da aplicabilidade da técnica de convergência de opiniões para realizarmos a pesquisa 

de campo. Os detalhes deste tipo de pesquisa serão enfatizados no próximo item 3.2. 

Finalmente, na ultima etapa, fizemos uma análise do processo de convergência, 

resultados parciais e finais, obtidos em campo, através dos questionários e as respectivas 

rodadas para a obtenção da convergência de opiniões do grupo de especialistas e consultores. 

   

3.2. Tipo de pesquisa 

 
A pesquisa realizada segundo Vergara (2007, p. 49) observa critérios quanto aos 

fins e quanto aos meios.  

Esta pesquisa é exploratória, em relação aos fins, pois utilizou entrevista 

apropriando-se da aplicabilidade técnica Delphi para convergência de opiniões e suas técnicas 

de análise como formas viáveis de conduzir a pesquisa qualitativa. 

A pesquisa se concentra na percepção dos profissionais especialistas e consultores 

com experiência marcante na implementação e gestão de soluções Balanced Scorecard, sendo 

as entrevistas, em geral, menos formais e mais curtas que as de grupo de foco ou de 

profundidade, segundo afirmação de Hair (2005, p. 85). 

Utilizou-se parte da técnica Delphi para obter a convergência de opiniões, porque 
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se encaixava melhor no tipo de pesquisa e coleta de dados que buscávamos fazer.  

O uso da técnica Delphi, historicamente, foi formulado por N. Dalkey e Olaf 

Helmer, (1963), cujo objetivo era prever o futuro, tomando como base a opinião de 

especialistas consultados separadamente.  

O uso deste procedimento, em homenagem às pitonisas da ilha Delphos, da antiga 

Grécia, passou a chamar-se “técnica Delphi”. 

Helmer, em 1966, demonstrou várias aplicações dessa técnica em seu Social 

Tecnology, publicando, em Nova York, pela Basic Books, em 1972;  J.C Chambers ampliou 

as aplicações dessa técnica, segundo menciona (ROLIM, 1982, p. 91). 

Segundo Strauss e Corbin (1998), é importante ressaltar que a sensibilidade 

teórica é desenvolvida a partir do conhecimento científico acumulado pelo pesquisador, por 

sua experiência profissional e pessoal.  

Considera-se uma investigação “ex post facto” em função da impossibilidade de 

manipulação e controle das variáveis (VERGARA, 2007, p. 48). 

A pesquisa tomou como base a experiência de especialistas e consultores, que 

atuam em empresas que já utilizaram ou utilizam o conceito ou metodologia Balanced 

Scorecard, para realizar as entrevistas e coleta de dados. 

Destaque-se que o nome e qualquer outra identificação dos entrevistados só serão 
divulgados no relatório final da dissertação, com prévia autorização, se for do interesse 
próprio de cada entrevistado. 
 

3.3. Limitações do método 
 

Segundo Vergara (2007, p. 61), todo método tem possibilidades e limitações. 

Portanto, é necessário sempre manter as limitações em mente para não influenciar ou 

prejudicar a qualidade do resultado. 

A metodologia escolhida para esta pesquisa apresentou certas limitações que são 

pertinentes e relevantes quanto à técnica utilizada.  

Vergara (2006, p. 173) afirma que o método Delphi tem sido utilizado em estudos 

prospectivos, desenvolvidos por empresas do setor público e privado. Neste estudo, utilizou-

se, como metodologia, a Delphi, para obter a convergência de opiniões dos especialistas e 

consultores com experiência marcante na implementação e gestão de soluções em 

desdobramento de estratégias.  

Apesar de a aplicabilidade contemplar diversas áreas, não foi utilizada, na íntegra, 
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a técnica Delphi, por ser desnecessária aos objetivos da pesquisa, já que não se buscava 

natureza preditiva.  

Embora fossem mencionados vários setores de atuação representados pela figura 

de seus respectivos especialistas, deve-se levar em consideração que os dados não 

representam a realidade de um determinado setor de atuação, nem mesmo de um grupo de 

empresas.  

O método ficou limitado pelo número de especialistas/consultores envolvidos na 

pesquisa. Vale salientar ainda que, nesta pesquisa, não foi considerado o grau de maturidade, 

experiência e o comprometimento dos respondentes. 

Vale ressaltar que, segundo Vieira (2006, p. 16), “...o ideal é que os diferentes 

problemas sejam investigados, de uma maneira complementar, a partir de visões tanto 

qualitativas como quantitativas”.  

 
3.4. Amostra 

 
A amostra escolhida foi composta por doze entrevistados, selecionados por 

acesso, após qualificação prévia, sendo nove especialistas e três consultores, que adquiriram 

experiências ou atuam em organizações públicas, privadas ou de capitais mistos, 

representadas nos respectivos segmentos de atuação: Automóveis, Celulose, Cosméticos, 

Educação, Energia Elétrica, Mercado Financeiro, Papel, Petroquímica e Prestação de 

Serviços. 

Apesar de se buscar a diversidade das experiências e formação dos participantes, a 

amostra caracteriza-se como não probabilística, segundo Vergara (2007, p. 50),“... destacam-

se aquelas selecionadas por acessibilidade” provenientes do conhecimento em que 

especialistas e consultores acumulam experiência no processo de planejamento estratégico em 

empresas brasileiras e multinacionais, com subsidiárias no Brasil.  

Inicialmente, foram previstas quatro entrevistas. O número poderia ser ampliado, 

caso não fosse alcançada a convergência de opiniões do grupo de especialistas e consultores. 

Ou até mesmo reduzido, caso um número menor de rodadas não comprometesse os resultados 

e, consequentemente, assegurasse a qualidade no processo de buscar responder às perguntas 

de investigação da pesquisa. 

A pretensão era realizar quatro rodadas, devido ao número elevado de dias para 

fechar cada rodada e com o intuito de não se estender muito o período de coleta de dados no 

campo e poupar ao máximo o tempo escasso dos especialistas e consultores.  
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Durante a pesquisa, foi feita uma análise com relação aos objetivos alcançados e 

foi identificada a convergência de opiniões, como base na técnica Delphi aplicada, permitindo 

a decisão de reduzir para três rodadas.  

Para o complemento da coleta de dados, foram extraídas informações por meio de 

técnicas interativas em visitas ou por meio telefônico, centradas e direcionadas a profissionais 

especialistas e consultores com experiência marcante na implementação e gestão de soluções 

Balanced Scorecard.  

Os esforços, nesta etapa, foram canalizados na busca pelo entendimento do 

funcionamento do processo de planejamento estratégico e desdobramento de metas, a partir da 

convergência de opiniões buscadas nas seguidas rodadas. 

Os questionários foram elaborados de forma simples, sem conter eventos 

compostos ou ambiguidades e tiveram no máximo dez questões para cada rodada. 

Vale ressaltar que o questionário de pesquisa foi submetido a teste prévio, que 

antecedeu a primeira rodada de aplicação da técnica Delphi para obter a convergência de 

opiniões. O teste objetivou corrigir possíveis erros, melhorando o entendimento e a clareza 

por parte dos entrevistados, assegurando, assim, maior qualidade das informações coletadas. 

                    Ao lado disso, é importante ressaltar que o pré-teste não foi realizado para as 

rodadas subsequentes, pois poderia prejudicar o andamento, elevando o índice de desistência 

ao longo do processo de coleta de dados para pesquisa, em função do aumento de intervalo 

entre as rodadas. Este questionário foi submetido a uma revisão da língua portuguesa. 

 

3.5. Seleção do grupo de pesquisa 

 
Devido à grande dificuldade de obter a adesão das organizações, foram 

convidadas diretamente pessoas que ocupam cargos relevantes e possuem ampla experiência 

na implantação de processos de planejamento estratégico.  

Os entrevistados selecionados foram orientados para responder às perguntas nas 

respectivas rodadas, com base na experiência de mercado, com planejamento estratégico e 

desdobramento de metas. Não ficaram restritos a experiência apenas da empresa em que estão 

atuando, conforme pode ser observado no item 7.1 exemplo de e-mail convite aos 

especialistas, que participam do processo de planejamento de alguma empresa, e consultores 

da área. 

Nesse processo, foram convidadas dez pessoas que acumulam experiência em 

várias organizações e segmentos diferentes. Além disso, pode-se contar com três consultores, 
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selecionados pelos contatos estabelecidos com o pesquisador ou por indicação de terceiros, 

conforme é possível observar no quadro a seguir: 

Quadro n° 3: Potencial de entrevistados 
%

Potencial de Entrevistados Enviadas Recebidas Adesão a pesquisa

Especialistas 10 9 90%
Consultores 3 3 100%

TOTAL 13 12 92%

Elaborado pelo Autor

Número de Cartas 

 
 

Como é possível observar, o percentual de adesão à pesquisa foi expressivo, pois 

não foi obtida resposta apenas de um especialista, atingindo um índice de adesão entre 

especialistas e consultores de noventa e dois por cento. 

Os convites foram encaminhados para os especialistas e consultores via e-mail, 

com antecedência, com o intuito de buscar de cada pessoa o seu respectivo conhecimento e 

domínio como especialistas e consultores atuante no mercado.  

Importante ressaltar que as informações coletadas não envolveram, em momento 

algum, informações de natureza restrita ou confidencial. Além disso, o nome e qualquer outra 

identificação dos entrevistados não deveriam ser divulgados sem sua prévia autorização e 

interesse, conforme pode ser observado na carta modelo, item 7.1 (exemplo de e-mail convite 

aos especialistas e consultores) mencionado no sumário desta dissertação. Ao término da 

pesquisa, será encaminhado a todos os entrevistados o resultado final das entrevistas, bem 

como uma versão da própria dissertação. 

 
3.6. Correlação dos temas, validação e pré-teste 

 

Inicialmente, procurou-se identificar à luz do marco teórico, temas que fossem 

pertinentes à pesquisa, e com base no próprio conhecimento científico acumulado do 

pesquisador, bem como sua experiência profissional e pessoal.  Sabe-se que a criatividade do 

pesquisador é muito importante para análise dos dados. Segundo Glaser (1978), é chamada de 

sensibilidade teórica a criatividade do pesquisador na identificação, construção e medição dos 

parâmetros que compõem a teoria, referentes à capacidade para separar o que é pertinente do 

que não é para a pesquisa. 

Com base nos cinco princípios gerenciais, foi feita a seguinte correlação, 
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identificando marco teórico com os temas, conforme quadro a seguir:  

 

Quadro n° 4: Correlação entre princípios gerenciais com base na teoria X temas identificados 
 

 
Fonte: Elaborado pelo autor  

                  

Como se pode observar, no quadro de correlação dos temas, acima, tem-se entre 

os cinco princípios gerenciais a tradução da estratégia em termos operacionais como primeiro 

princípio, no qual foi feita a correlação com os temas customização, recompensa e retribuição.  

Na verdade, é fato que a transformação dos objetivos corporativos em metas 

individuais, proporcionando maior clareza de como cada indivíduo na prática, pode contribuir 

efetivamente para a estratégia estabelecida, onde vale ressaltar que estratégia é um norte a ser 

seguido por todos na organização. 

É importante o estabelecimento de recompensa em função do esforço a ser 

canalizado para a meta. A retribuição monetária variável incentiva as pessoas a trabalharem 

cada vez mais motivadas e focadas em suas respectivas metas e, consequentemente, contribuir 

para o alcance da estratégia estabelecida pela organização. 

O segundo princípio gerencial, com base na teoria, é o alinhamento da 

organização à estratégia. Neste sentido, identificou-se a comunicação como tema essencial e 

representativo. Para que se possa obter esse alinhamento, a comunicação entre as partes 

interessadas e os colaboradores é fundamental dentro de uma organização. 

Com o intuito de estabelecer o terceiro princípio gerencial, focou-se então a 

transformação da estratégia em tarefa para todos e identificamos que o tema é o 

desdobramento de metas. As estratégias são atingidas quando há envolvimento dos 

colaboradores e comprometimento da força de trabalho, pois são os principais recursos para 

que os objetivos sejam alcançados.  

O penúltimo princípio gerencial, com base na teoria, é converter a estratégia em 

processo contínuo. Entende-se ser pertinente para pesquisa considerar como tema a 



 35 

metodologia, o processo e cronograma; sendo assim, a estratégia estaria sendo estabelecida 

com base em um processo contínuo nas organizações. 

A metodologia representa o arcabouço teórico estabelecido, proporcionando maior 

credibilidade ao processo. Pode-se considerar que a cada rodada de validação e 

estabelecimento da estratégia, configura-se um maior grau de maturidade, permitindo à equipe 

responsável pela implementação da gestão da estratégia uma customização da metodologia 

utilizada para a realidade e prática da organização.  

Vale ressaltar que o cronograma se apresenta como uma variável que materializa a 

realização do processo de estratégia, por meio de seus principais marcos e entregas, tornando 

o processo de estabelecimento da estratégia mais consistente e sólido.  

Finalmente, o último princípio gerencial é a mobilização da mudança por meio da 

liderança. Com base neste princípio, identificaram-se vários temas de correlação: patrocínio 

da liderança, comprometimento, mudança de cultura e comportamento. 

O papel da liderança é fundamental para que a estratégia da organização seja 

colocada em prática. Mas, para que isso aconteça, o comportamento das pessoas envolvidas 

neste processo precisa ser alterado, pois cada um é responsável pela ajuda na realização da 

estratégia e dos objetivos traçados para a consecução de suas respectivas metas. É a principal 

mudança que deve ocorrer em termos de comportamento é na atitude. 

Em adicional, a mudança de cultura deve ser suportada principalmente pela 

quebra de paradigmas, segundo a opinião dos especialistas e consultores. O comprometimento 

de cada indivíduo, neste processo, já contribui muito para a estratégia estabelecida na 

organização. Mas, acima de tudo, o patrocínio da liderança por parte do presidente da empresa 

proporciona maior mobilidade e envolvimento da organização como um todo, em busca da 

estratégia, dos objetivos traçados e da consecução das metas individuais. 

A correlação entre princípios gerenciais e temas identificados corroborou para a 

construção dos questionários nas respectivas rodadas, cujo objetivo foi à convergência de 

opiniões entre profissionais especialistas e consultores com experiência marcante na 

implementação e gestão de soluções Balanced Scorecard e desdobramento de metas. 

A operacionalização do estudo deu-se por meio da elaboração dos questionários 

simples, sem conter eventos compostos ou ambiguidades. 

Antes mesmo da aplicação do pré-teste foi realizada uma validação do 

questionário com o orientador. O objetivo deste procedimento foi estabelecer o número de 

perguntas a ser elaborado com base na metodologia. Após esta validação foi tomada a decisão 

que os questionários seriam compostos de, no máximo, dez questões para cada rodada. A 
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validação ou alinhamento feito com o orientador foi no sentido de estabelecer qual o tipo de 

perguntas que deveria ser elaborado para uma primeira etapa, sendo que o objetivo sempre foi 

realizar, no mínimo, duas e, no máximo, quatro rodadas.  

Diante desse contexto, verificou-se que perguntas fechadas não proporcionariam 

sequência às rodadas de perguntas da pesquisa; por outro lado, foi preciso encontrar a medida 

certa, para não se perder o foco e para que o objetivo de responder as perguntas de pesquisa, 

sem ultrapassar o limite de quatro rodadas, fosse atingido.  

Portanto, foram elaboradas perguntas mais genéricas, na primeira rodada com 

base no marco teórico e correlação dos temas conforme quadro n° 4, o que, posteriormente, 

revelou-se fator crítico de sucesso. 

Uma vez estabelecido este entendimento e encontrado o ponto de equilíbrio, foi 

elaborado questionário com oito perguntas, submetido então ao pré-teste. 

O pré-teste teve como objetivo principal eliminar possíveis problemas de: (I) 

interpretação; (II) conteúdo; (III) duplicidade de perguntas e (VI) falta de clareza. 

Com relação ao conteúdo, era fundamental assegurar qualidade nas perguntas para 

serem obtidas respostas adequadas aos questionamentos e objetivos desta pesquisa. 

Precauções foram tomadas para não ocorrer duplicidade de perguntas, evitando 

redundância na obtenção de respostas, buscando ter clareza nas perguntas para extrair o 

máximo possível de informações dos entrevistados, de forma a conseguir contribuir 

significativamente ao objetivo proposto da pesquisa. 

A clareza nas perguntas foi considerada como fator de sucesso no uso desta 

metodologia de aplicabilidade da técnica de convergência de opiniões, com base na Delphi, 

pois como a pesquisa realizou-se via questionário, foi preciso deixar bem claros os objetivos 

de cada pergunta, não proporcionando margem para dupla interpretação. Cada pergunta da 

primeira rodada foi revisada por um grupo de pessoas convidadas, identificadas como de 

capacidade crítica, procurando evitar ao máximo a falta de clareza e buscando sempre 

conduzir os entrevistados ao ponto central da pergunta. 

O pré-teste foi realizado com seis pessoas, sendo possível contar com o retorno de 

apenas três contribuições, antecipando a necessidade de cuidados com a participação dos 

sujeitos da amostra definitiva.  

Esse processo, sem dúvidas, contribuiu para melhoria da qualidade do conteúdo 

do formulário, bem como proporcionou aos entrevistados uma maior clareza e entendimento 

de cada pergunta, após ter passado por um minucioso refinamento crítico.  

Após esta etapa de pré-teste e seus respectivos ajustes, o formulário foi reportado 
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para um especialista no idioma português para garantir a qualidade na construção das 

perguntas e do formulário como um todo. 

Dessa forma, o formulário passou a contemplar a maioria das sugestões e 

modificações propostas e posteriormente foi enviado para os participantes, podendo ser 

considerada esta a primeira etapa das rodadas de pesquisa. 

Vale ressaltar que, apesar da tentativa de limitar a quantidade de três linhas para 

cada resposta, não se obteve sucesso neste aspecto, pois foram vários os casos em que as 

pessoas perderam a objetividade e excederam até quatro vezes o número de linhas pré-

estabelecidas. 

 

3.7. Coleta de dados 

 
Na pesquisa bibliográfica, buscou-se identificar quais os fatores de sucesso no 

processo de desdobramento de metas à luz do conceito Balanced Scorecard. Para tanto, foram 

pesquisados artigos, dissertações, participação em fóruns, livros, periódicos e teses. 

Na pesquisa de campo, foram realizadas três rodadas de perguntas aos 

especialistas, sendo cada rodada alterada com base nas respostas à rodada anterior, destacando 

diferenças e concordâncias, no sentido de buscar a convergência de opiniões.  

A cada rodada de aplicação do questionário, o número de questionários 

respondidos foi analisado. “Deve-se, contudo, levar em conta a taxa de desistência durante o 

andamento da pesquisa. Há, em média, trinta a cinquenta por cento de desistência na primeira 

rodada e vinte a trinta por cento na segunda rodada” (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000, p. 56). 

Nesta pesquisa, a taxa de desistência foi muito pequena, ficando bem abaixo da 

apresentada pela literatura, provavelmente em virtude de um grupo delimitado de 

respondentes, conforme se pode observar no quadro apresentado a seguir: 

Quadro n° 5: Taxa respostas das rodadas 
 

%
Rodadas Quantidade Enviados Recebidos Sem Respostas

1° 08 perguntas 12 12 0%
2° 08 perguntas 12 10 20%
3° 10 perguntas 12 10 20%

Elaborado pelo Autor

Número de Questionários 

 
Analisando o percentual de participação dos entrevistados, pode-se considerar que 

os fatores que contribuíram foram: (I) tamanho do grupo; (II) relação estabelecida entre 
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pesquisador e entrevistados; (III) e-mail de alertas com relação ao prazo e (IV) flexibilidade 

na entrega.  

O grupo, inicialmente, deveria ser restrito a dez entrevistados. Porém, com base 

na literatura e já considerando possíveis recusas por partes dos convidados, foi tomada a 

decisão do envio de treze cartas convites. Surpreendentemente, apenas uma das pessoas não 

respondeu à carta convite para participação na pesquisa. 

O tamanho do grupo contribuiu muito no momento da coleta dos dados, da 

compilação das informações e análise de conteúdo.   

Embora se trate de um grupo pequeno, a desistência de alguns entrevistados 

poderia comprometer o resultado da pesquisa. Pode-se considerar que este foi um risco 

assumido quando se optou pelo tamanho do grupo. 

A relação entre pesquisador e entrevistados deu-se por várias formas, dentre elas, 

o contato para troca de experiências, estabelecido antes da pesquisa de campo e a formação de 

um grupo de especialistas e consultores que foi construído para trocas de informações, ideias 

e casos sobre conceitos, práticas e uso de metodologias sobre planejamento estratégico e 

desdobramento de metas. 

Não é possível deixar de mencionar a importância do envio de e-mails de alerta, 

em relação ao prazo de entrega, acordado previamente com os especialistas e consultores, em 

função do tempo escasso de cada profissional que atua neste mercado.  

Como retorno deste trabalho, algumas pessoas mencionaram a importância deste 

lembrete, pois permitiu relembrá-los da importância da pesquisa, da participação de cada um e 

do compromisso assumido anteriormente com esta pesquisa. 

Finalmente, deve ser destacada a flexibilidade na entrega da devolução dos 

questionários preenchidos, pois foram várias as vezes em que foram negociados prazos com 

os especialistas e consultores no intuito de assegurar a participação, uma vez que sabe da 

importância da contribuição de todos neste processo.    

Em função da flexibilidade do cronograma e para preservar a participação de uma 

grande parte dos especialistas, os prazos para devolução dos questionários preenchidos foram 

prorrogados em alguns momentos, acarretando naturalmente algum impacto no cronograma 

inicialmente idealizado.  

Vale ressaltar que foram feitas várias ligações telefônicas e envio de e-mails para 

tentar garantir a participação do maior número possível de especialistas e consultores. 

Todos os questionários foram encaminhados e devolvidos por e-mail. A cada 

rodada foram disparados e-mails, no dia anterior ao prazo de devolução estabelecido, com o 
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intuito de relembrar os entrevistados da entrega a ser realizada. 

 

3.8. Tratamento dos dados 

 
O tratamento e a compilação dos dados das três rodadas deram-se por meio das 

seguintes matrizes criadas pelo autor: (I) matriz de convergência; (II) matriz de associação; 

(III) matriz de associação com marco teórico e (IV) matriz de marco teórico versus 

proposições estratégicas, conforme item 7.3 Grade de Análise. 

 

Quadro 6: Características do levantamento de dados e validação  

 
Fonte: Elaborado pelo Autor 

 

No trabalho de tratamento dos dados da matriz de convergência, procurou-se 

tabular as perguntas na vertical e as respectivas respostas de cada participante (especialista / 
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consultor) na horizontal.  

O tratamento dos dados por meio do uso de matrizes teve como objetivo facilitar a 

análise dos dados coletados nas respectivas rodadas, cuja finalidade foi verificar quais eram as 

informações que convergiam e divergiam das respostas provenientes do grupo de 

entrevistados. 

Em um segundo momento, utilizou-se a matriz de associação para analisar se cada 

pergunta da pesquisa de campo tinha algum tipo de associação com as demais perguntas 

daquela rodada ou não. O objetivo era identificar o maior grau de associação entre as 

perguntas a cada rodada. 

Já, em uma terceira etapa deste processo de aplicação da metodologia, utilizaram-

se as perguntas de campo de cada rodada e foi realizado um cruzamento de associação com o 

marco teórico.  

A associação das perguntas com o marco teórico proporcionou nesta última e 

quarta matriz identificar por meio da pesquisa de campo qualitativa os resultados obtidos e 

suas respectivas proposições estratégicas.  

É importante lembrar que os questionários poderiam ser modificados durante o 

processo de pesquisa para excluir ou acrescentar perguntas, conforme explica Vergara sobre o 

método Delphi (2006, p. 172).  O objetivo desse método é chegar a uma opinião dos 

entrevistados que melhor represente a realidade e utilizar-se desse resultado como base para 

fazer o desdobramento de metas das organizações, de forma mais consistente, seguindo os 

principais passos ou caminhos que levam ao sucesso. 

 

 

4. ANÁLISE DOS DADOS 
 

4.1. Análise dos resultados parciais e processo de convergência  
  

Na primeira rodada da aplicação da técnica de convergência de opiniões com base 

na metodologia Delphi, observamos que as perguntas foram exploradas buscando cobrir os 

cinco princípios gerenciais de organizações adeptas e bem-sucedidas, segundo (KAPLAN; 

NORTON, 2004, p. IX). 

A comunicação da estratégia foi um dos temas abordados na primeira rodada para 

saber, na opinião dos especialistas, o que realmente deve ser priorizado no que diz respeito ao 

tema. 



 41 

Já com relação ao desdobramento de metas, procuramos investigar qual o 

principal desafio para a liderança e confirmar se desdobrar a estratégia em metas para todos 

torna as organizações realmente orientadas para a estratégia. 

Outras perguntas, com relação ao comprometimento dos funcionários, 

estabelecimento de um cronograma do processo, estabelecimento e uso de uma metodologia 

com metas claras, foram desenvolvidas no intuito de identificar e estabelecer, com a ajuda do 

grupo de entrevistados, os fatores críticos de sucesso para o desdobramento de metas.  

Após essa etapa de elaboração do questionário, com base nos temas estabelecidos 

e à luz dos cinco princípios gerenciais da literatura, as perguntas foram submetidas aos 

profissionais especialistas e consultores com experiência marcante na implementação e gestão 

de soluções Balanced Scorecard e desdobramento de metas, foi realizada a primeira rodada 

de perguntas, cuja análise dos resultados parciais e processo de convergência seguem na 

sequência. 

Após a elaboração das perguntas e coleta de dados, procuramos compilar as 

repostas em uma única matriz, que foi nomeada de matriz de convergência, conforme modelo 

do item 7.3 Grade de Análise. 

O intuito foi agrupar as respostas provenientes do grupo de especialistas e 

consultores, com posterior análise de convergência e divergência, à luz das respostas extraídas 

de cada questionário.  

É fato que houve uma convergência na maioria da opinião dos especialistas. 

Embora fossem encontradas algumas divergências na matriz da primeira rodada com relação 

às respectivas questões n° 04; 05; 07 e 08.  

As divergências estão concentradas basicamente no que diz respeito ao 

desdobramento de metas, comprometimento de todos com relação à estratégia da empresa e 

finalmente a contribuição da metodologia BSC para o desdobramento de metas nas 

organizações. 

Essas divergências foram mais bem exploradas e investigadas na rodada seguinte 

da pesquisa de campo. 

Em um segundo momento da análise das informações provenientes da 

aplicabilidade da técnica de convergência, estabeleceu-se outra matriz a qual denominamos de 

matriz de associação (item 7.3 Grade de Análise). Através da matriz, procuramos fazer 

associação entre as perguntas buscando a correlação entre elas.  

Nesta primeira rodada, obtivemos um índice de 86% de associação entre as 

perguntas, conforme apresentado no quadro n° 8, pois apenas quatro perguntas não foram 
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associadas. 

Posteriormente estabelecemos a penúltima matriz para cruzamento entre as 

perguntas elaboradas e o marco teórico. Como resultado também obteve um índice satisfatório 

de 86%  de associação conforme pode ser observado no quadro n° 9 (A e B) respectivamente.  

Por fim, com base no quadro do “Marco teórico x Proposições”, oito proposições 

estratégicas foram geradas a partir da coleta e da análise dos dados como podemos verificar 

no quadro n° 10 (A; B) A análise das proposições será comentada oportunamente no item 4.2 

desta dissertação. 

 



Resultado parcial da 1° rodada da matriz de convergência:  

 
Quadro  n° 7 (A): Matriz de convergência da 1° rodada  



 
Quadro n° 7 (B): Matriz de convergência da 1° rodada.  



Resultado parcial da 1° rodada da matriz de associação: 

                       

             
 
Quadro n° 8: Matriz de associação da 1° rodada.  



Resultado parcial da 1° rodada de associação da pergunta com marco teórico:                                                                                                    

                                                                                                                                                                                                                           

Quadro n° 9 (A): Associação da pergunta com marco teórico da 1° rodada.  
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Quadro n° 9 (B): Associação da pergunta com marco teórico da 1° rodada.  
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Resultado parcial da 1° rodada marco teórico x proposições: 

  
Quadro n° 10 (A): Marco teórico x proposições da 1° rodada.  
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Quadro n° 10 (B): Marco teórico x proposições da 1° rodada.



Com relação à segunda rodada da aplicação da técnica de convergência de 

opiniões, com base na metodologia Delphi, procuramos elaborar as perguntas, buscando a 

convergência às lacunas da primeira rodada e, por outro lado, acrescentar novas perguntas.  

É fato, com base nos resultados coletados na primeira rodada de coleta, 

compilação e análise, que houve total convergência quanto à importância da comunicação da 

estratégia para gerentes e demais colaboradores da organização.  Entretanto, apesar desses 

resultados, passamos a explorar este tema com mais profundidade, uma vez que sabemos que 

essa comunicação não é constante ou efetiva.  

Inicialmente, procuramos investigar como a falha na comunicação pode impactar 

o desdobramento de metas. 

Outro ponto que procuramos aprofundar é se os entrevistados convergiram na 

opinião e afirmação de que “Desdobrar a estratégia em metas para todos, nas organizações, é 

um dos princípios gerenciais para tornar as organizações orientadas para estratégia”, mas não 

sabemos por que isso, na prática, não acontece, mesmo sabendo que é um fator crítico sucesso 

Por outro lado, com relação ao tema metodologia, nem todos os entrevistados 

concordaram que a metodologia do BSC pode ajudar no desdobramento de metas nas 

organizações. Portanto, procuramos explorar o tema para entender o ponto de vista dos 

especialistas e consultores. Inclusive perguntas foram elaboradas no sentido de identificar 

quais seriam as alternativas em termos de metodologia e, por consequência, os benefícios que 

poderiam ser gerados no caso de um desdobramento de metas, sem o uso de uma 

metodologia. 

Perguntas adicionais, relacionadas aos temas, foram acrescentadas nesta rodada, 

com o objetivo de avaliar o grupo, no que tange ao desdobramento de metas, seja liderando ou 

participando, procurando ainda descobrir por que ocorrem frequentes falhas no processo de 

desdobramento das metas nas organizações sejam individuais ou até mesmo setoriais. 

Na segunda rodada, como pudemos analisar, através da matriz de convergência 

abaixo, se houve maior convergência das opiniões, se comparadas com a primeira rodada. 

Os problemas, com relação ao uso de uma metodologia para elaboração da 

estratégia, persistiram como ponto divergente no grupo de entrevistados. A variável 

comunicação surgiu como divergência no que tange ao desdobramento das metas. 

Considerando os resultados apresentados, conforme quadro n° 12; 13 (A; B), 

percebe-se novamente que há um alto grau de associação entre as perguntas e o marco teórico. 

Finalmente, foram extraídas, nesta rodada, do cruzamento e análise das 

informações, oito proposições estratégicas provenientes do resultado de parte da pesquisa. 



Resultado parcial da 2° rodada matriz de convergência: 

Quadro n° 11 (A): Matriz de convergência da 2° rodada.  
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Quadro n° 11 (B): Matriz de convergência da 2° rodada.  
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Resultado parcial da 2° rodada da matriz de associação: 

                        
Quadro n° 12: Matriz de associação da 2° rodada.  
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Resultado parcial da 2° rodada de associação com marco teórico:  

                      
Quadro n° 13 (A): Associação com marco teórico da 2° rodada. 



 55 

                
Quadro n° 13 (B): Associação com marco teórico da 2° rodada. 
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Resultado parcial da 2° rodada marco teórico x proposições: 

 
Quadro n° 14 (A): Marco teórico x proposições da 2° rodada. 



 
Quadro n° 14 (B): Marco teórico x proposições da 2° rodada. 



A elaboração de perguntas, nesta rodada, teve como base o resultado da segunda 

rodada e suas respectivas divergências, na opinião dos especialistas e consultores. 

No que diz respeito ao tema comunicação, nesta terceira rodada, procurou-se a 

confirmação e a afirmação de um dos especialistas de que "só a comunicação face a face é 

totalmente eficaz" para que todos os funcionários estejam comprometidos com a estratégia da 

organização. Portanto, procuramos através da elaboração de uma pergunta, ouvir a opinião do 

grupo de entrevistados. 

Nesta rodada, procuramos determinar e fechar as lacunas existentes nas rodadas 

anteriores que, na opinião de um dos entrevistados, contribuíram para a má execução da 

estratégia, por falta de um processo continuo estruturado. Portanto, achamos pertinente 

explorar melhorar esta afirmação, elaborando uma pergunta ao grupo de entrevistados para 

buscarmos a convergência ou não de opiniões do grupo. 

A divergência de opiniões nos levou a explorar a afirmação de que "iniciar o 

processo de estabelecimento da estratégia do nível mais baixo da hierarquia para o nível mais 

alto administração" é a maneira de transformar estratégias em metas claras, transparentes e 

factíveis para todos. Mas essa não foi a convergência de opinião do grupo, pois, na opinião da 

maioria, a convergência segue o modelo tradicional de desdobramento de metas, considerando 

que a estratégia é responsabilidade da liderança, pois exige uma visão do topo, ou seja, deve 

ser feita de cima para baixo, exercendo uma liderança aglutinadora das metas negociadas nos 

respectivos níveis hierárquicos com uma linguagem que todos entendam. 

Como podemos observar, foi necessário criar novas perguntas, ligadas aos temas. 

O estabelecimento da estratégia em processo contínuo, na organização, foi um das perguntas 

elaboradas e obteve convergência na maioria das opiniões dos especialistas. Houve certa 

convergência na opinião do grupo de como as metas estratégicas devem ser compartilhadas 

com as atividades do dia a dia, desde que a escolha de três ou quatro prioridades na meta do 

indivíduo sejam consideradas. 

Temas como patrocínio e envolvimento da liderança, comportamento da liderança 

de negligenciar a rotatividade de colaboradores e gerentes e atitude dos trabalhadores quando 

às metas estabelecidas, mas demasiadamente arrojadas e muito difíceis de serem alcançadas, 

foram temas transformados em questionamentos ao grupo de especialistas. Nisso obtivemos 

como resultado a convergência de opiniões 

A recompensa e a retribuição à força de trabalho é um tema que foi necessário 

abordar. O resultado foi total convergência de opiniões, considerado este um fator crítico de 

sucesso, conforme apontado pela pesquisa, pois a não vinculação do estabelecimento de metas 
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ao sistema de recompensa gera falta de envolvimento e descrédito total á estratégia com o 

consequente não alinhamento aos objetivos da organização.  

Na terceira rodada, obtivemos uma baixa taxa de divergência. 

As divergências ficaram concentradas no desdobramento de metas, no que diz 

respeito à separação entre o que é realmente estratégico e o que é operacional.  

Para complementar as divergências, outra questão abordada foi referente ao 

comportamento da liderança e outra sobre a má execução da estratégia em função de um 

processo bem estabelecido na organização ou não. 

Com relação ao grau de associação entre as perguntas e o marco teórico a relação 

permaneceu estável. 

Nesta rodada, foram geradas sete novas proposições estratégicas, mantendo-se 

quase o mesmo resultado, em termos quantitativos com relação às rodadas anteriores. 

Após coleta, compilação e análise dos dados, chegou-se à conclusão de que não se 

fazia necessária a realização de mais rodadas, pois as convergências que haviam sido 

coletadas, através da pesquisa, eram suficientes para concluir o objetivo principal da pesquisa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Resultado parcial da 3° rodada da matriz de convergência: 

 
Quadro n° 15 (A): Matriz de convergência da 3° rodada. 
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Quadro n° 15 (B): Matriz de convergência da 3° rodada. 
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Quadro n° 15 (C): Matriz de convergência da 3° rodada. 
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Resultado parcial da 3° rodada da matriz de associação: 

                        
Quadro n° 16: Matriz de associação da 3° rodada. 
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Resultado parcial da 3° rodada de associação com marco teórico: 

 
Quadro n° 17 (A): Associação com marco teórico da 3° rodada. 
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Quadro n° 17 (B): Associação com marco teórico da 3° rodada. 
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Resultado parcial da 3° rodada marco teórico x proposições: 
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Quadro n° 18 (A): Marco teórico x proposições da 3° rodada.  
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Quadro n° 18 (B): Marco teórico x proposições da 3° rodada.  

Quadro n° 18 (C): Marco teórico x proposições da 3° rodada.  



 69 

 
Quadro n° 18 (D): Marco teórico x proposições da 3° rodada.



4.2. Análise de resultados finais de convergência de opiniões 
 

Com base na pesquisa de campo, procurou-se fazer uma análise que respondesse a 

cada um dos objetivos intermediários da pesquisa para que, ao final, fosse possível formular o 

principal objetivo deste estudo, que é uma questão que se traduz no problema de pesquisa: 

Quais são os fatores de sucesso, à luz do conceito Balanced Scorecard, que impactam o 

desdobramento de metas? 

Após a aplicação da técnica de convergência de opiniões, com base na Delphi e 

análise dos resultados parciais, através do uso das matrizes, segue resultado final 

fundamentado nas respostas da pesquisa de campo e à luz dos cinco princípios gerenciais de 

organizações adeptas e bem-sucedidas, segundo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. IX).  

(I) Traduzir a estratégia em termos operacionais é um dos cinco princípios 

encontrados na literatura. Com base nisso, procuramos explorar a experiência do grupo de 

entrevistados e, após uma compilação e análise das informações, emergem, como principais 

fatores de sucesso apontados. 

 Priorizar a execução da estratégia por meio do patrocínio efetivo da liderança e 
pessoas-chave desde a sua formulação 

 Estabelecer uma estratégia mais simples e objetiva 
 Fazer a comunicação da estratégia de várias maneiras e linguagens. 

 
               Com base nos três fatores críticos de sucesso identificados, procurou-se investigar 
como tais fatores poderiam impactar o desdobramento de metas das organizações:  

 Falta de link claro entre a estratégia, a ação e o envolvimento de quem as 
executa, desde a concepção 

 Rejeição, falta de motivação, envolvimento e descrédito total à estratégia, com o 
consequente não alinhamento aos objetivos da organização. 

 
Para traduzir a estratégia em termos operacionais, procurou-se, por meio da 

análise dos resultados, identificar as principais lacunas existentes e que podem estar 

impactando diretamente o desempenho da empresa: 

 Deficiência de políticas de incentivo e recompensa adequadas 
 Obtenção de um processo bem estruturado de desdobramento de metas. 

 
Como se pode observar, após o estudo, as principais dificuldades na implantação e 

no processo de desdobramento de metas estão concentradas basicamente em três pontos 

cruciais, conforme a seguir: 
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 Compreensão clara dos objetivos estratégicos 
 Nível de alinhamento muito baixo e que tende ao declínio até da capacidade 

econômico-financeira, ou seja, os esforços ficam dispersos e o resultado não será 
alcançado 

 Foco voltado para as atividades operacionais e ações do dia-a-dia. 
 

Todos os pontos acima identificados refletem claramente que, para conseguirmos 

traduzir a estratégia em termos operacionais, é preciso procurar eliminar os pontos 

identificados. Esses pontos não permitem, para a maioria das organizações, avanços em 

direção a um desdobramento de metas consistente, transformando a estratégia em termos 

operacionais. 

O segundo princípio gerencial de organizações adeptas, bem-sucedidas e 

orientadas para a estratégia é: 

(II) Alinhar a organização à estratégia. Foram vários os fatores críticos de sucesso 

identificados com base na experiência dos especialistas e consultores; sendo o conceito do 

Balanced Scorecard a base para as organizações, alinharem-se as suas respectivas estratégias. 

 Comunicar a estratégia de cima para baixo de forma simplificada e adaptada para 
o entendimento de todos, deixando claro onde estamos e aonde queremos chegar 

 Comunicar, vinculando o sucesso da execução da estratégia a benefícios aos 
funcionários (meritocracia) 

 Mobilizar, sensibilizar e comprometer cada indivíduo com as metas 
estabelecidas alinhando-as à estratégia 

 Gerenciar e não menosprezar a rotatividade de colaboradores e gerentes nas 
organizações. 

 
O grande desafio, após identificar os fatores de sucesso que impactam o 

alinhamento das organizações às estratégias foi observar como estes fatores de sucesso 

impactam o desdobramento de metas das organizações:   

 Pela apresentação dos indicadores que serão utilizados no acompanhamento 
atrelado ao sistema de recompensa 

 Pela comunicação em cascata, no processo que causa uma falha intrínseca, que só 
é possível minimizar, mas não anular 

 Pelo modelo mental transformado de operacional em estratégico, o que não ocorre 
de forma automática e consciente. 
Durante esta análise, o estudo apontou que as principais lacunas no processo a 

serem consideradas, quando se alinha a organização às estratégias são: 
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 Não ter explorado mídias alternativas e variadas para obter-se uma comunicação 
sem ruídos 

 Falta de interação entre as áreas.  
 
Já como a principal dificuldade encontrada na implantação e no desdobramento 

das metas pode destacar-se o “estabelecimento de metas setoriais desatreladas da estratégia, 

levando ao consumo de recursos e desgaste do processo decisório”. 

Na análise do terceiro e principal princípio, organizações orientadas para a 

estratégia com base na literatura, destaca-se: 

(III) A transformação da estratégia em tarefa para todos. Este é o grande desafio 

das organizações e são vários os fatores de sucesso que influenciam este processo para que se 

obtenha êxito na sua implementação. 

 Comprometer todas as pessoas em todos os níveis na contribuição para estratégia 

com foco no resultado, alinhando processos e atividades em uma única direção 

 Manter sempre um alinhamento com as metas estratégicas, conciliando-o com as 
atividades do dia-a-dia 

 Fazer desdobramento sempre de cima para baixo, exercendo uma liderança 
aglutinadora, negociando as metas nos respectivos níveis hierárquicos com uma 
linguagem que todos entendam 

 Escolher de três ou quatro prioridades 
 Fazer com que as metas estratégicas convivam com as operacionais. 

 
Foi identificado como os fatores críticos mencionados podem impactar o 

desdobramento de metas, segundo a visão do grupo de especialistas que fez parte de pesquisa: 

 O entendimento e alinhamento das atividades diárias com a direção estratégica 
asseguram a efetiva implementação e respectiva execução da estratégia 

 O estabelecimento das metas de baixo para cima geraria um grande risco de tornar 
a estratégia “operacional” 

 Metas operacionais tendem a engolir as estratégicas, portanto, a alternativa seria 
incrementá-las com a ativação de projetos que, a partir de um nível de maturidade 
das atividades, sejam posteriormente incorporados à estrutura. 
 

Com essa investigação de campo, procurou-se avaliar a existência do 

desdobramento de metas em todos os níveis da organização. Pode-se observar que são vários 

os fatores, mostrando que pode até existir um desdobramento de metas em todos os níveis. 

Mas a qualidade das metas, a eficiência e a eficácia estão muito longe do ideal. 
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 Os motivos pelos quais se pode fazer essa inferência, baseada na opinião do 

grupo de especialista são: (1) resistência da própria liderança; (2) falta de sensibilização do 

nível diretivo; (3) falta de visão abrangente, madura, colaborativa e falhas no processo de 

comunicação; (4) desdobramentos causadores de mais frustração do que motivação; (5) 

processos sucessórios constantes; (6) metas “impostas” e não “negociadas”; (7) 

acompanhamento deficiente das metas e avaliações de metas sem objetividade e 

imparcialidade; (8) desalinhamento e integração de metas entre áreas e (9) concorrência com 

atividades de curtíssimo prazo ou reduções de custos.  

Isso posto, procurou-se investigar as principais lacunas neste processo cujo 

principal objetivo seria assegurar a transformação da estratégia em tarefa para todos. Após a 

compilação da pesquisa e convergência de opiniões, pode-se destacar: 

 A clareza quanto ao papel de cada área e respectiva contribuição na geração de 
valor contribui para o desdobramento dos objetivos em metas de maneira justa, 
igualitária e mensurável 

 Divergência entre plano estratégico, dia a dia quebrando o desdobramento-
alinhamento 

 O excesso de metas pode levar à perda de flexibilidade, à deformação e até à 
ruptura. As metas devem ser incrementadas de tempo em tempo, porém devem 
ser factíveis 

 Falta de visão abrangente, madura, colaborativa e com falhas no processo de 
comunicação 

 Falta de uma coordenação clara do processo de desdobramento, 
reconhecidamente eficaz e aceita pela organização. 

 
Como parte do estudo e objetivo da pesquisa, pôde-se, por meio da coleta de 

dados e análise, identificar as principais dificuldades na implantação e no desdobramento de 

metas contribuindo negativamente para a convergência da estratégia em tarefa para todos, 

dentro das organizações: 

 Interesses individuais 
 Falta de comprometimento da liderança da organização 
 As metas não são vinculadas a um sistema de remuneração variável 
 Os colaboradores devem negociar com seu superior imediato quando há metas 

muito difíceis e arrojadas 
 Utilização de uma linguagem, esclarecendo a mudança organizacional com foco 

nos resultados, sem premiar atividades de rotina 
 Resistência da própria liderança - “cultura enraizada e zona de conforto” 
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 Processos sucessórios constantes. 
 

Já na análise do quarto princípio, abordou-se a perenidade do processo. 

 (IV) A convergência da estratégia em um processo contínuo. Procurou-se 

também, com base na literatura, identificar os principais fatores de sucesso que impactam o 

desdobramento de metas: 

 Dar credibilidade ao processo por meio da existência de um planejamento prévio 
com um cronograma e com seus respectivos marcos 

 Utilizar uma ferramenta com o conceito Balanced Scorecard que permite, 
mediante uma visão integrada e balanceada, fazer o alinhamento e posterior 
desdobramento das ações em cascata 

 Customizar o conceito do Balanced Scorecard para realidade de cada empresa, 
utilizando-o como ferramenta facilitadora do processo de visualização integrada e 
balanceada do planejamento estratégico 

 Desenvolver o ciclo de um processo evolutivo modelado, sedimentado e 
conhecido por todos os envolvidos na sua construção. 

 
Após essa análise de conteúdo da coleta de dados, procurou-se avaliar como os 

fatores de sucesso impactam o desdobramento de metas; com a pesquisa conseguiu-se apontar 

os três principais pontos que convergiram na opinião do grupo: 

 Funciona, caso haja uma sistemática de programação dos objetivos e das 
responsabilidades 

 A estratégia é um norte que gera inclusive evidências de priorização e garante 
indicadores vinculados às diferentes áreas 

 Credibilidade da estratégia ao receber patrocínio da alta e média gestão 
(multiplicadores). 

 
Dentre as lacunas existentes neste processo de convergência da estratégia em um 

processo contínuo, pode-se destacar, pela análise dos dados, as principais lacunas do processo 

identificadas durante esta pesquisa: 

 Evitar-se a manutenção pura e simples de indicadores legados, mimetizarem 
indicadores de outras organizações ou fazer “corta e cola” do que é citado em 
livros de controle gerencial 

 Divulgar para conhecimento de todos com desdobramento de metas em ações 
concretas e revisões periódicas.  

 
Encontrou-se, como principal dificuldade na implantação e no desdobramento de 
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metas, um ponto que se deve ter em mente, no momento em que organizações tiverem como 

objetivo a convergência da estratégia em um processo contínuo: 

 A ferramenta Balanced Scorecard mal utilizada, mal parametrizada, causa mais 
danos do que sua não utilização. 

 

Como quinto e último princípio, analisou-se: 

 (V) Mobilização da mudança por meio da liderança. Neste processo de focar em 

organizações orientadas para a estratégia, o papel da liderança dentro deste contexto é 

fundamental para o sucesso e comprometimento dos colaboradores. Portanto, deve-se: 

 Utilizar todos os recursos disponíveis, com base numa linguagem simples que 
evidencie o sistema de recompensa para metas atingidas 

 Evitar a tendência de uso dos mesmos indicadores 
 Garantir o desenvolvimento do papel da liderança intermediária é fundamental, 

pois é ela que irá desdobrar as metas 
 Alocar os profissionais onde possam melhor contribuir, utilizando os mecanismos 

de retenção que devem atuar para gerar cooptação e satisfação.  
 

Após a análise dos dados coletados mediante pesquisa de campo, procurou-se 

descobrir como fatores de sucesso podem impactar o desdobramento de metas das 

organizações. Sabe-se que a mobilização da mudança acontece por meio da liderança. Sendo 

assim, foram destacados alguns pontos provenientes da convergência de opiniões dos 

entrevistados: 

 Estabelecimento de metas que não são mensuráveis, desdobráveis, sem uma 
metodologia adequada e transparente 

 Liderança não é entendida com clareza, gerando impacto negativo no 
desdobramento das metas nas organizações. 

 
Dentre as principais lacunas desse processo de convergência da estratégia em um 

processo contínuo, pode-se ressaltar a importância: “o líder deve deixar claro para a 

organização quanto a perda de um recurso pode representar para a organização”, conforme 

afirmação realizada por um dos entrevistados na pesquisa de campo.      

                Dentre as principais dificuldades na implantação e no desdobramento de metas, 
considerando o quinto princípio gerencial de convergência da estratégia em um processo 
contínuo, destaca-se:  

 Compreensão do propósito estratégico com patrocínio da liderança 
 Falta de eventos de comunicação simultâneos e dedicados. 
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               Como se pode observar no presente estudo, com a análise de conteúdo dos dados da 
pesquisa de campo, são muitos os fatores de sucesso que impactam o desdobramento de metas 
à luz dos cinco princípios gerenciais de organizações adeptas, bem-sucedidas e orientadas 
para a estratégia. 
              Paralelamente, pode-se investigar como os pontos identificados podem impactar no 
desdobramento de metas das organizações. 
              A pesquisa revela que uma das principais dificuldades e lacunas, no que se refere ao 
desdobramento de metas, consistiu em fazê-las atingir a totalidade dos níveis nas 
organizações. A principal causa está no desalinhamento da estratégia, sendo que ao mesmo 
tempo em que há um considerável esforço e dedicação por parte da força de trabalho, a 
mesma apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato que compromete toda a estratégia e o 
resultado almejado. 
 
 
5. CONCLUSÕES 
 

Diante do problema de pesquisa estabelecido - Quais são os fatores de sucesso, à 

luz do conceito Balanced Scorecard, que impactam o desdobramento de metas?  -, Pode-se 

obter um resultado, por meio de uma pesquisa de campo qualitativa, envolvendo um grupo de 

especialistas e consultores que atuam no processo de planejamento estratégico em empresas 

brasileiras e multinacionais, com subsidiárias no Brasil. A fundamentação da pesquisa foi a 

luz dos cinco princípios gerenciais de organizações adeptas e bem-sucedidas, conforme 

encontrou-se na literatura, citadas e investigadas pelos autores Kaplan & Norton.  

Os cinco princípios gerenciais de organizações adeptas e bem-sucedidas são 

considerados fatores de sucesso no desdobramento de metas, assim identificados: (I) Traduzir 

a estratégia em termos operacionais; (II) Alinhar a organização à estratégia; (III) Transformar 

a estratégia em tarefa de todos; (IV) Converter a estratégia em processo contínuo e (V) 

Mobilizar a mudança por meio da liderança executiva. 

Posterior à análise, um resultado bastante satisfatório foi obtido, segundo aponta a 

pesquisa de campo. Na prática, a partir da visão dos especialistas e consultores da amostra, 

pode-se observar que são vários os fatores de sucesso que impactam o desdobramento das 

metas das organizações, tendo como base o conceito Balanced Scorecard. 

Para que se possa traduzir a estratégia em termos operacionais, conclui-se que é 

fator de sucesso priorizar a execução dela por meio do patrocínio efetivo da liderança e as 

pessoas-chaves desde sua concepção, procurando estabelecer um link entre a estratégia e a 

ação, caso contrário, a rejeição, a falta de motivação, o descrédito e, consequentemente, o não 
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alinhamento aos objetivos pode passar a comprometer toda estratégia traçada pela 

organização. 

Pode-se perceber que alinhar a organização à estratégia, pela via da 

comunicação, é fundamental para ser considerado um fator de sucesso. A comunicação da 

estratégia, sem dúvida, deve ser feita de cima para baixo, simplificadamente para o 

entendimento de todos, deixando muito claro onde está a empresa e aonde ela quer chegar. 

Pode-se considerar como um dos grandes desafios a mudança do modelo mental 

dos colaboradores, transformando-o de operacional para estratégico. Vale salientar que esta 

mudança não ocorre de forma automática e consciente. 

O principal desafio encontrado pelas organizações, apontado pela literatura e 

investigado nesta pesquisa é a transformação da estratégia em tarefa para todos, mediante um 

desdobramento de metas.  

Na realidade, identificou-se que o fator de sucesso é conseguir comprometer todas 

as pessoas em todos os níveis, na contribuição para a estratégia, com foco no resultado e na 

entrega, alinhando o processo e a atividades em uma única direção. 

A escolha de três ou quatro prioridades, neste caso, é fundamental para que todos 

consigam colocá-las em execução, pois, assim, cada colaborador contribuirá para a estratégia 

da organização de forma aglutinadora. 

A estratégia, sem dúvida, deve ser uma ação contínua dentro das organizações. 

Este fator de sucesso, mencionado na literatura, leva a concluir que a customização do 

conceito Balanced Scorecard para a realidade de cada empresa, como ferramental facilitador 

do processo de visualização integrada e balanceada do planejamento, contribui para o 

desenvolvimento e a construção de um ciclo do processo modelado, sedimentado e conhecido 

por todos. 

Dentro desse contexto dos cinco princípios baseados na literatura, identificou-se 

que a mobilização e a mudança por meio da liderança devem ser consideradas como 

fatores de sucesso, como garantia do desenvolvimento do papel da liderança intermediária a 

qual é responsável pelo desdobramento das metas. A liderança precisa ser entendida com 

clareza para não proporcionar impacto negativo no processo de desdobramento de metas. 

A pesquisa revela que são várias as lacunas a serem preenchidas no intuito de 

alcançar-se excelência e maturidade. Mas, acima de tudo, faz-se necessário ater-se a pontos 

identificados no presente estudo que podem, sem dúvida, serem fatores de sucesso para que se 

tenha um desdobramento de metas para todos dentro das organizações. Diante das lacunas 

apresentadas, pode-se dizer que o desdobramento de metas existe, mas não é eficiente, tendo 
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grande potencial de melhoria na implementação e desdobramento das metas. 

As experiências apresentadas nesta pesquisa apontam para uma precariedade, em 

termos de desdobramento de metas existentes e falta de uma maturidade por parte das 

organizações que atuam no Brasil, provocando um desperdício de recursos e 

consequentemente um impacto negativo nos resultados alcançados. 

Portanto, as organizações devem estar muito mais voltadas e atentas para as 

lacunas existentes, apontadas pela pesquisa, no sentido de superar os fatores críticos de 

sucesso quando da implementação e uso do conceito BSC para o desdobramento de metas nas 

empresas. 

A pesquisa identificou as principais lacunas no processo, dificuldades na 

implantação e desdobramento de metas à luz do conceito Balanced Scorecard. 

As principais lacunas existentes e identificadas neste processo são: (a) deficiência 
de políticas de incentivo e recompensa adequadas; (b) falta de interação entre as áreas; (c) 
divergência entre plano estratégico e dia a dia, quebrando o desdobramento-alinhamento; (d) 
o excesso de metas pode levar à perda de flexibilidade, à deformação e até à ruptura. As 
metas devem ser incrementadas de tempo em tempo; devem. Porém, ser factíveis; (e) falta de 
coordenação clara do processo de desdobramento, reconhecidamente eficaz e aceito pela 
organização; (f) Evitar a manutenção pura e simples de indicadores legados, mimetizar 
indicadores de outras organizações ou fazer “corta e cola” do que é citado em livros de 
controle gerencial; (g) divulgação para conhecimento de todos, com desdobramento em ações 
concretas e revisões periódicas.   

Após identificação de pontos relevantes como parte do resultado da pesquisa, 
recomendamos, em estudos futuros, a abordagem das lacunas identificadas para procuramos 
encontrar a causa, a raiz dos respectivos pontos em aberto, com o intuito de tornarmos o 
processo de planejamento estratégico mais consistente nas empresas. 

Por fim, com relação às dificuldades na implantação e desdobramento de metas, 
são apontados pelo estudo alguns dos principais resultados: (a) compreensão clara dos 
objetivos estratégicos; (b) nível de alinhamento muito baixo e que tende ao declínio até da 
capacidade econômico-financeira, ou seja, os esforços ficam dispersos e o resultado não será 
alcançado; (c) foco voltado para as atividades operacionais e ações do dia a dia; (d) 
resistência da própria liderança “cultura enraizada e zona de conforto"; (h) processos 
sucessórios constantes; (e) ferramenta Balanced Scorecard mal utilizada, mal parametrizada, 
causa mais danos do que sua não utilização; (f) compreensão do Propósito Estratégico com 
patrocínio da liderança. 

Contudo, é possível observar que a quantidade de lacunas no processo e as 
dificuldades na implantação e desdobramento de metas são inúmeras. A pesquisa revela que 
uma das principais dificuldades e lacunas, no que se refere ao desdobramento de metas, 
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consiste em fazê-lo atingir a totalidade dos níveis nas organizações. A principal causa está no 
desalinhamento da estratégia, pois, ao mesmo tempo em que há um considerável esforço e 
dedicação por parte da força de trabalho, ela apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato 
que compromete toda a estratégia e o resultado almejado. 

Dentre as recomendações para futuras pesquisas, os seguintes problemas podem 
ser investigados: 

 Como a existência de políticas de incentivo e recompensa pode impactar o 
desdobramento de metas nas organizações 

 Como alinhar um plano estratégico e desdobramento com atividades do dia a dia 
 Pesquisar a importância de vincular metas a um sistema de remuneração variável. 
 

Nesta pesquisa, estudou-se o problema apenas sob o aspecto qualitativo, o que não 
permite a comparação de resultados sob a visão quantitativa ou até mesmo sob a luz de 
diferentes métodos como, por exemplo, o Grounded Theory, o que poderia enriquecer ainda 
mais o resultado da pesquisa realizada. 
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7.1. Exemplo de e-mail convite enviado aos especialistas e consultores 

Curitiba, xx de Abril de 200x. 
 
Para: 
 
Empresa Alfa 
a/c Sr. Especialista/ Consultor 
Superintendência de Planejamento Estratégico 
Especialista@consultor.com 
Rua Coronel Dulcídio, X00 - 9º andar xxx 
Curitiba -  Paraná -  Brasil 80420-170 
(41) xxx-xxxx 
 
Prezado sr. Especialista/ Consultor, 
 
Vimos convidá-lo a participar de grupo de especialistas em estratégias, que estamos reunindo 
para avaliar os fatores de sucesso que impactam o desdobramento de metas nas empresas.   
A pesquisa está sendo desenvolvida pelo Programa de Pós-Graduação em Administração 
Pública de Empresas da Fundação Getulio Vargas (FGV/EBAPE),  realizada pelo mestrando 
Renato de Faria, sob a orientação do professor Dr. Joaquim Rubens Fontes Filho.  

Para sua execução, estamos convidando especialistas de reconhecida experiência na 
área de estratégia para compor grupo de análise sobre o tema, segundo a técnica DELPHI de 
convergência de opiniões. Está prevista a realização de quatro a seis rodadas de entrevistas,  
via questionário, contendo no máximo oito perguntas.  Após cada rodada, examinamos as 
convergências e divergências nas opiniões, retornando ao grupo em busca de maior 
alinhamento das análises. 

É importante mencionar que estamos buscando seu know-how e expertise como 
especialista atuante no mercado. As informações a serem coletadas não envolvem, em 
momento algum, informações de natureza restrita ou confidencial.  Destacamos que o nome e 
qualquer outra identificação dos entrevistados só serão divulgados no relatório final da 
dissertação, com sua prévia autorização e se for de seu interesse. 

Ao término da pesquisa, estaremos encaminhando o resultado final das entrevistas, 
bem como uma versão da própria dissertação. 

 
Na certeza de poder contar com sua importante participação, subscrevemos 
 
Renato de Faria      Prof. Dr. Joaquim Rubens Fontes Filho 
Mestrando do Programa de Pós-graduação   Professor Adjunto de Pós-graduação da 
Escola Brasileira de Administração     Escola Brasileira de Administração 
Pública e de Empresas  - FGV-EBAPE   Pública e de Empresas  - FGV-EBAPE 
renato@renatodefaria.com.br      joaquim.rubens@fgv.br 

mailto:Especialista@consultor.com�
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(41) 3524-8881/ (41) 9961-3685    (21) 2559-5753 
 

7.2. Questionários 

Questionário n° 01 
  

O intuito deste questionário é iniciar as rodadas do trabalho de pesquisa 
sobre “Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas à 
luz do BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.  

Como é de seu conhecimento, estão previstas a realização de quatro a seis 
rodadas de entrevistas via questionário, contendo no máximo oito perguntas, que 
serão sucessivamente ajustadas, segundo as opiniões das fases anteriores, de 
forma a se buscar a convergência de opiniões.  

Em função do tipo de metodologia que será aplicada, manteremos sigilo dos 
nomes dos profissionais que estão compondo o grupo de pesquisa, sendo que todos 
são especialistas com experiência na área de estratégia.  

Por esta razão, sua identificação é opcional neste formulário. Após o término 
da pesquisa, encaminharemos relatório com os resultados obtidos. 

De antemão, agradecemos o interesse na participação da pesquisa e o 
precioso tempo despendido. A duração estimada de resposta é de aproximadamente 
20 minutos. 

 
 

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes: 
 
 
1) - Dentro do contexto da pesquisa, a comunicação da estratégia é a maneira que 
utilizamos para alinharmos e compartilharmos as informações com todos os 
colaboradores nas organizações. O que deve ser priorizado na comunicação da 
estratégia para gerentes e demais colaboradores internos da organização? 
 
Resposta:___________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
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2) - "Desdobrar a estratégia em metas para todos, nas organizações, é um dos 
princípios gerenciais para tornar as organizações orientadas para estratégia". 
Baseado na sua experiência, concorda com a afirmação acima? Se sim, aponte três 
razões; se não, justifique: 
 
Sim (   )                  1) Razão: 
                               2) Razão: 
                               3) Razão: 
                 Ou 
 
Não (   )                   Justifique:___________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
3) - Qual é o principal desafio de desdobrar os objetivos estratégicos em metas para 
as diversas áreas das organizações? Justifique sua resposta. 
 
Principal desafio:_____________________________________________________ 
 
Justifique:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
4) - Como assegurar que os funcionários de todos os níveis  conheçam e estejam 
comprometidos com a estratégia das organizações? 
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
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5) - O estabelecimento de um cronograma do processo de planejamento estratégico 
pode contribuir para a implementação bem sucedida do  programa de 
desdobramento de metas? 
 
( ) Contribui  ou ( ) Não Contribui  - Justifique:  
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
6) - "Estima-se que, em 70% das empresas, as estratégias falham não por 
problemas de concepção, mas devido à má execução”. A que você atribui essa má 
execução? 
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
7) - Como a utilização da metodologia do BSC pode ajudar ou atrapalhar o 
desdobramento de metas das organizações? 
 
Justifique:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
8) - Como transformar estratégicas em metas claras, transparentes e factíveis para 
todos os funcionários nas organizações?  
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
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___________________________________________________________________ 
Questionário n° 02 

 
O intuito deste questionário é dar continuidade ao trabalho de pesquisa sobre 

“Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas à luz do 
BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.  

Esta é a 2° rodada de entrevistas via questionário. Como você poderá 
observar, tivemos algumas convergências de opiniões integrais e parciais conforme 
nossa expectativa. Nesta rodada estamos buscando um maior aprofundamento 
baseado nas respostas do grupo de especialistas, de forma a avançar na busca 
pelas demais convergências de opiniões. 

De antemão, agradecemos o interesse na sua continuidade de participar da 
pesquisa e o precioso tempo despendido. A duração estimada de resposta é de 
aproximadamente 20 minutos.  

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes: 
 
1) - Houve total convergência na rodada anterior quanto à importância da 
comunicação da estratégia para gerentes e demais colaboradores da organização.  
Entretanto, apesar desses resultados, sabemos que essa comunicação não é 
constante ou efetiva. De acordo com sua experiência, se é tão importante porque 
essa comunicação não é feita adequadamente (ou falha)?   
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
 
2) – Como a falha na comunicação da estratégia pode impactar no desdobramento 
de metas das organizações?  
   
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
 
 
3) - Todos os especialistas concordaram com a seguinte afirmação: "Desdobrar a 
estratégia em metas para todos, nas organizações, é um dos princípios gerenciais 
para tornar as organizações orientadas para estratégia". Porque na maioria das 
empresas este desdobramento não acontece com sucesso, se é sabido ser este um 
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fator crítico de sucesso? 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
 
  
4) - Como você avalia suas experiências com o desdobramento de metas, seja 
liderando ou participando?  
 
(a) Aspectos que contribuíram para o sucesso: 
:___________________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
(b) Aspectos que contribuíram para o insucesso: 
:___________________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
 
5) – Nem todos os especialistas concordaram que a utilização da metodologia do 
Balanced Scorecard (BSC) pode ajudar no desdobramento de metas nas 
organizações. Assinale com X se você concorda e, se discorda, justifique sua 
avaliação: 
 
(    ) "O Balanced Scorecard pode exigir um engessamento metodológico e engessar 
o desdobramento das metas ".   
Justifique:___________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
(    ) "Construir um BSC com estabelecimento de objetivos estratégicos muito 
genérico pode atrapalhar".  
Justifique:___________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
6) - Por que são frequentes as falhas no processo de desdobrar as metas das 
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organizações em metas individuais ou setoriais? 
   
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
7) – Qual a alternativa para desdobrar as metas sem o uso da metodologia do BSC? 
   
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
8) – Qual o principal benefício de fazer um desdobramento de metas sem utilização 
da metodologia do BSC?  
   
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
 
 

Questionário n° 03 
 

O intuito deste questionário é dar continuidade ao trabalho de pesquisa sobre 
“Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas à luz do 
BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.  

Esta é a 3° rodada de entrevistas via questionário. O objetivo desta rodada é 
buscar respostas para as perguntas que não convergiram ou até mesmo fechar as 
lacunas existentes na pesquisa.  

De antemão, agradecemos o interesse na sua continuidade de participar da 
pesquisa e o precioso tempo despendido. A duração estimada de resposta é de 
aproximadamente 30 minutos.  

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes: 
 
1) – Você concorda ou discorda com a afirmação que "só a comunicação, face-a-
face é totalmente eficaz" para que todos os funcionários estejam comprometidos 
com a estratégia da organização? 
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Justifique:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
 
2) - Podemos atribuir a má execução da estratégia à falta de um processo continuo 
estruturado? 
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
3) – Como devemos fazer para converter a estratégia em um processo perene na 
organização? 
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________  
 
4) – Você concorda ou discorda com a afirmação que "iniciar o processo de 
estabelecimento da estratégia do nível mais baixo da hierarquia para o nível mais 
alto administração" é a maneira de transformar estratégias em metas claras, 
transparentes e factíveis para todos? 
 
Justifique:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
5) - Como as metas estratégicas devem ser compartilhadas com as atividades do 
dia-a-dia? 
 
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________
_______________________________________________________________ 
6) – Qual o comportamento  e principal dificuldade da força de trabalho quando as 
metas estabelecidas não são claras, transparentes e factíveis e nem estão 
vinculadas a uma retribuição financeira? 
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Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
7) – Como o patrocínio e envolvimento da liderança no processo de desdobramento 
de metas pode impactar a comunicação e mudança de cultura das organizações? 
  
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
 
8) – A que devemos atribuir o excesso de metas setoriais desvinculados das metas 
globais? 
  
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
9) – Porque  existe um comportamento da liderança de negligenciar a rotatividade de 
colaboradores e gerentes no que se refere aos objetivos estratégicos e metas 
estabelecidas? 
  
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
 
10) – Qual a atitude dos trabalhadores quando as metas estabelecidas são 
excessivamente arrojadas e muito difíceis de serem alcançadas? 
  
Resposta:___________________________________________________________
___________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________ 
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7.3. Grade de Análise 

 

 
Fonte: Criado pelo Autor (i) Matriz de convergência 
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Fonte: Criado pelo Autor (ii) matriz de associação 

 
Fonte: Criado pelo Autor (iii)  Matriz de associação com marco teórico 
 

 
Fonte: Criado pelo Autor (iv) Matriz de marco teórico versus proposições estratégicas 
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7.4. Cronograma do Projeto 

 
O cronograma refere-se à discriminação das etapas do trabalho, com seus 

respectivos prazos (VERGARA, 2007). Esta pesquisa se desenvolverá em quatro etapas, 

distribuídas em oito meses de trabalho, conforme segue abaixo: 

 

 1ª Etapa:  

– Pesquisa bibliográfica e documentos fundamentais para a elaboração dos 

questionários. 

 

 2ª Etapa:  

– Elaboração das perguntas que serão parte do questionário da 1ª rodada e 

validação do questionário por meio de um pré-teste. 

– Aplicação dos questionários, sistematização, tratamento e análise dos dados da 

1ª rodada. 

– Elaboração das perguntas que serão parte do questionário da 2ª rodada e 

validação do questionário por meio de um pré-teste. 

– Aplicação dos questionários, sistematização, tratamento e análise dos dados da 

2ª rodada. 

– Elaboração das perguntas que serão parte do questionário da 3ª rodada e 

validação do questionário por meio de um pré-teste. 

– Aplicação dos questionários, sistematização, tratamento e análise dos dados da 

3ª rodada.  

– Elaboração das perguntas que serão parte do questionário da 4ª rodada e 

validação do questionário por meio de um pré-teste. 

– Aplicação dos questionários, sistematização, tratamento e análise dos dados da 

4ª rodada.  

 

 3ª Etapa:   
– Avaliação da necessidade da aplicabilidade de uma 5ª ou 6ª rodada, caso seja 

necessário acrescer mais uma ou duas rodadas. Caso não haja necessidade, seguiremos para a 
4ª e última etapa. 
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 4ª Etapa:   
– Redação final da dissertação e revisão do texto. 

 
Quadro n° 19: Cronograma do Projeto de Pesquisa 

 

   
 

Quadro n° 20: Etapas da Pesquisa 
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