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RESUMO

O conceito Balanced Scorecard (BSC) facilita a visualizagdo da estratégia para lideranca das
organizaglGes. No entanto, percebe-se, na pratica, que é pouco explorado no tocante ao
desdobramento das metas. Nesse contexto, a presente dissertacdo tem como objetivo
identificar os fatores criticos de sucesso, a luz do conceito de BSC, que impactam o
desdobramento de metas. Inicialmente, pretende-se verificar se o processo € realizado em
todos os niveis das organizagdes, procurando identificar e compreender as principais
dificuldades e lacunas. Para tanto, utiliza-se a aplicacdo de técnicas de convergéncia de
opinides, com base na metodologia Delphi, concentrando-se na percepcdo de profissionais
especialistas e consultores no Brasil, que possuem experiéncia marcante na implementacao e
gestdo de solucdes BSC. A pesquisa revela que uma das principais dificuldades e lacunas, no
que se refere ao desdobramento de metas, constitui-se em fazé-lo atingir a totalidade dos
niveis nas organizacdes. A principal causa esta no desalinhamento da estratégia, sendo que, ao
mesmo tempo em que ha um consideravel esfor¢o e dedicacdo por parte da forca de trabalho,
a estratégia apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato que a compromete bem como ao

resultado almejado.



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 a luz do Balanced
Scorecard: uma aplicacéo de tecnicas de convergéncia de opinides.

1. APRESENTACAO

1.1. Introdugéo

Devido a globalizacdo e a aproximagdo dos mercados, as organizagdes passam a
ser grandes competidores, atuando nos cinco continentes, desafiando culturas®, 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 flexiveis
para se adaptarem as mudancas exigidas pelo mercado, influenciado pelos consumidores.

Pode-se dizer que, até meados dos anos 60, ndo havia espaco para o conceito da
estratégia, mas, com a rivalidade percebida no mercado e a disputa entre organizacdes,
comecam 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.

No final dos anos 70, o planejamento estratégico passa a receber muitas criticas,
porque apresentava desempenho excelente apenas em ambientes estaveis e previsiveis.

Apos esse periodo, mudangas foram implementadas com o intuito de tornar os
planos estratégicos das organizagdes mais flexiveis. Nessa epoca, foram introduzidas metas
quantificadas e expressas em termos financeiros, proporcionando revisdes dos planejamentos
e alteracGes que ndo eram previstas ao longo da propria execugdo, tomando como base a
influéncia das variaveis no ambiente dos negdcios.

Ao contrario do que se considerava ha quase cinquenta anos, atualmente as
organizagOes estdo inseridas em um ambiente dindmico, instavel, imprevisivel e turbulento.
Diante disso, elas precisam desenvolver estratégias agressivas e ao mesmo tempo flexiveis
para se manterem atuantes nos mercados.

As organizacdes inseridas no atual contexto de competitividade necessitam muito
mais do que uma simples simulacdo do que elas seriam nos préximos anos. As organizacdes
buscam, como necessidade, antecipar o futuro, com base na construcao de cenarios, projecdes,
utilizacdes de tendéncias do perfil do consumidor para a criacdo de novos negdcios com foco

em determinados nichos de mercado.

1 O complexo dos padrées de comportamento, das crengas, das instituicdes, das manifestacdes artisticas e

intelectuais etc., transmitidos coletivamente, e tipicos 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 serd a organizagdo nos proximos
anos, é fundamental, desde que tal plano ndo esteja voltado para o controle das atividades no
dia a dia, como era feito no passado.

Na prética, pode-se dizer que a estratégia & uma area pragmatica e que a forca de
trabalho é avaliada em funcédo dos resultados alcancados, afirma Bertero & Curado (2008)

No dia a dia, a estratégia, a estrutura e os processos devem estar sempre alinhados
as necessidades de mudancas em funcédo das varidveis que impactam o negdécio e, sempre que
necessario, devem-se fazer uma adequacao e realinhamento da estrutura a uma nova estratégia
ou realidade.

Contudo, ressalta-se que a mais abrangente e satisfatoria definicdo do que quer
dizer a estratégia foi elaborada por Alfred D. Chandler, que a definiu como o estabelecimento
de objetivos empresariais e a alocacdo de recursos necessarios 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, 0
que, contudo, requer um pensamento nao linear, que é o grande desafio e quebra de
paradigmas da lideranca. Devemos buscar sempre idéias alternativas, simples e inovadoras,
criando novos modelos de negdcios ndo lineares e, se possivel, customizados.

Da mesma forma, conforme Govindarajan (2008), podemos mencionar a
preocupacao e forma de pensar de Prahalad (2008) que trabalha o pensamento estratégico
sempre pelo viés de antecipagdo, procurando concentrar-se nas praticas futuras e ndo nas
melhores préticas.

Pensar localmente, com alternativas cada vez mais inovadoras e de baixo custo,
requer uma mudanca 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 ideia principal € usar o direcionamento para esses mercados como estratégia de
inovacdo: criar produtos e servigos para a base da piramide que sejam Uteis e desejaveis
também para as outras classes consumidoras, um desafio real para os CEOs atuais.

O avanco no pensamento estratégico ndo somente proporcionou reflexdes na
maneira de pensar sobre estratégia, mas também alteracbes no campo da gestéo da estratégia.

Como ferramentas gerenciais de auxilio para a gestdo 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 Franga, em 1930; o
Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN e NORTON, 1992); a Pirdmide 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 proprias organizac@es. 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 ja vinham utilizando o Balanced Scorecard
com grau de satisfacdo 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 paises da Europa, a taxa de ado¢éo esta entre 40% e 45%, conforme
citado pela revista E-Manager (2001).

Rezende (2006) afirma que o crescimento de producdo de artigos sobre Balanced
Scorecard, gerados a partir do ano de 2000 fora dos Estados Unidos da América, caracteriza,
de certa forma, a internacionalizacao da sistematica.

Uma parcela das empresas de grande porte, com sede ou com subsidiarias no
Brasil, utiliza o conceito do Balanced Scorecard para customizar a ferramenta de gestdo da
estratégia para a sua realidade, sendo o desdobramento de metas uma etapa posterior a
implantacdo do Balanced Scorecard.

Relatdrio de um trabalho do grupo sobre melhores praticas em gestdo estratégica
da Symnetics (2005), apud Rezende (2006, p.05), indica que “adocéo do Balanced Scorecard,
como toda a préxis do management requer a absor¢do de conhecimentos ainda ndo existentes
no interior da organizacdo [...] A simples reproducdo do conteudo existente, na teoria,
possivelmente nédo 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 ndo
financeiros. Este processo j& permite uma evolucdo no modelo até entdo utilizado pelas
organizacoes.

No passado, o grande esforco e o tempo dedicado pelas organizagbes no
planejamento da estratégia ndo convergiam com os resultados alcancados. Um estudo
realizado pela consultoria Marakon Associates (2004), apud Carvalho (2007), sugere que, na
média, apenas 60% dos resultados financeiros das organizac¢Ges derivam do plano estratégico.

Para que seja possivel assegurar uma evolucdo sustentavel, é preciso desenvolver

uma estratégia para direcionar toda a organiza¢do nos mesmos sentido e objetivo. A definicéo
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e execucdo de uma boa estratégia sdo fundamentais neste processo. O objetivo é procurar
estabelecer uma estratégia diferente e ousada.

Portanto, pensar diferente, com uma visdo periférica, pode contribuir muito para
colocar empresas em posicOes de destaque no contexto global. Essa afirmagdo complementa o
pensamento estratégico ndo linear, conforme mencionado por Vijay Govindarajan em sua
participacdo no Forum Mundial de Estratégia de 2008.

Desenvolver um planejamento estratégico consistente e integrado, por meio de
ferramentas gerenciais customizadas com os demais processos da organizagédo, apropriando-se
de conceitos e metodologias, pode contribuir, de forma significativa, para o estabelecimento
das estratégias, desdobramento, comunicacdo, visualizacdo, execugdo, controle e
gerenciamento organizacional, gerido pela alta administracéo.

Contudo, para se obter éxito na execucdo da estratégia, deve-se realizar o
desdobramento das metas de forma hierarquizada, disseminando os objetivos estratégicos para
todos os niveis da organizagdo. Caso contrario, a estratégia pode ser muito prejudicada e
tornar-se infactivel.

Esse desafio parece persistir na maioria das empresas brasileiras e sera
investigado, pois, caso isso se confirme, constituiria a grande lacuna, por ndo se alcangar os
alvos estabelecidos em fungdo da falta de envolvimento dos funcionérios e da falta de
extensdo e profundidade do desdobramento de metas para os demais niveis da organizacéo.

Embora o alinhamento estratégico operacional seja deficitario em grande parte das
organizag0es, segundo estudo de benchmarking do PMI Brasil (2006), apud Carvalho (2007,
p. 45), cinquenta por cento das empresas ndo possuem um processo estruturado de
alinhamento entre a estratégia e a operacdo ou projetos.

E por meio do alinhamento da estratégia que os individuos ficam intrinsecamente
motivados para 0 comprimento dos objetivos estabelecidos pela organizacdo. Por outro lado,
possibilita as pessoas obter, com maior clareza, o que elas fazem e como suas respectivas
acOes podem contribuir para os objetivos e resultados de curto, médio e longo prazo.

O ponto central do problema € assegurar que os funcionarios de todos os niveis da
organizacdo tenham consciéncia e estejam comprometidos com 0s objetivos gerais e com a
estratégia da organizagéo.

Isso posto, pode-se dizer que este € 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 organizagGes ndo esti na mé estratégia, mas na execucao, 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 esforcos e a energia de cada
individuo, ndo sdo canalizados em todos 0s niveis para a consecu¢do dos objetivos e das
estratégias definidas pela corporacao.

A dissipacdo de energia, por parte dos funcionarios, nas organizagdes, pode ser
dada pela falta de transparéncia em todos os niveis, em relagdo a expectativa e a orientacdo de
cada individuo, para a consecucao da estratégia ou até mesmo por nao conhecer qual é sua
parcela de contribuicdo para atingir as metas estabelecidas. Dessa forma, ambos os fatores
tornam-se o grande gargalo para a execucdo da estratégia.

Essa possivel lacuna, muitas vezes, leva a forca de trabalho a se questionar sobre
0 que ela poderia fazer, em seu nivel, para ajudar a organizacdo a alcancar 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 niveis
na organizacao e, na sequéncia, conscientizar cada individuo da sua respectiva parcela de
contribuicdo para as estratégias do departamento, até convergir com as estratégicas
cuidadosamente selecionadas e estabelecidas pela organizagéo.

Grande parte das empresas fracassam na execucgéo, pelo fato da ndo compreenséo
da estratégia por parte de quem deveria implementa-la, afirma Kaplan e Norton (2004).

Segundo pesquisas realizadas pela revista Fortune, setenta por cento do fracasso
dos executivos ndo ocorre por falta de uma visdo e definicdo de estratégias para suas
organizag0es, mas por falha no processo de implementacé&o.

Indicios de que alguns problemas com a implementacdo derivam do excessivo
rigor em aplicar-se as proposicdes existentes na teoria — management by the book — parecem
se repetir no Balanced Scorecard (Gehrke & Horvéth, 2002).

Dessa maneira, o desdobramento de metas de forma hierarquizada permite que as
organizacOes alinhem todos 0s seus recursos e sua energia com a estratégia e contribuam para
0 processo de implementacdo da estratégia, mas se sabemos que este &€ um fator critico de
sucesso, entdo por que ndo acontece?

Diante desse contexto, esta ultima questdo representa o eixo de problematizacéo
da pesquisa: Quais os fatores criticos de sucesso, a luz do conceito Balanced Scorecard, que

impactam o desdobramento de metas?

14



1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Final

O objetivo central deste estudo é identificar os fatores criticos de sucesso, a luz do

conceito Balanced Scorecard, que impactam o desdobramento de metas.

1.2.2. Objetivo Intermediario

Definido o objetivo central, passamos a tratar dos objetivos intermediérios, “cuja
consecucdo condiciona o objetivo final”, afirma Vergara (2007, p. 25). Como objetivo
secundario, esta pesquisa buscara:

(1) Identificar os fatores criticos de sucesso no desdobramento das metas, a luz da
literatura, ou seja, quais sdo pontos-chave que asseguram 0 sucesso de implantacdo da
ferramenta de gestao da estratégia

(1) Identificar os fatores criticos de sucesso no desdobramento das metas nas
organizagOes que o utilizam conceito Balanced Scorecard

(111) 1dentificar como os fatores de sucesso impactam o desdobramento de metas

(V) Identificar as principais lacunas, no processo de desdobramento de metas nas
organizagOes que o utilizam conceito Balanced Scorecard

(V) Explicar as principais dificuldades na implantacdo e no desdobramento de
metas, & luz do conceito Balanced Scorecard.

E necessario analisar e procurar compreender a existéncia dos fatores criticos de
sucesso na ferramenta de gestdo da estratégia e como eles impactam, identificando os niveis
hierarquicos geralmente envolvidos no desdobramento de metas das organizacGes e como se
da a definicdo de metas claras e consistentes; finalmente, como é obtido o compromisso dos

funcionarios em relacdo a estratégia das organizacGes, propondo melhorias ao modelo atual.

1.3. Delimita¢éo do estudo

A pesquisa seguiu orientacGes propostas por Rolim (1982), em relacdo ao uso da
metodologia Delphi, com énfase na técnica de convergéncia de opinido.

Segundo Vergara (2006, p.30), a “delimitacdo trata de fronteiras concernentes a
varidveis, a pontos que serdo abordados, a cortes (transversal ou longitudinal)”. Nesta

pesquisa, 0 periodo para coleta de dados primarios e secundarios compreendeu o periodo
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entre maio e agosto de 2009. A respeito do estudo transversal, Jung (2003) diz que € a
obtenc¢éo de um recorte momentaneo do fendémeno investigado.

Embora, no passado, existisse uma forte critica a falta de rigor cientifico dos
estudos conduzidos por bases qualitativas de investigacdo, Vieira (2006) entende que “[...] as
deficiéncias de tais estudos sdo provenientes, em sua maioria, ndo de limitacdes do método de
pesquisa, mas do uso incorreto feito por parte dos pesquisados”.

Quanto ao método, as pesquisas podem ser de carater qualitativo e quantitativo, e
ambos 0s tipos tém suas respectivas vantagens.

As informagdes qualitativas garantem a riqueza dos dados e permitem ver o
fendmeno na sua totalidade. Ja as informac6es quantitativas coletadas podem ser interpretadas
e garantem maior objetividade, possibilidade de relacdes causais e a possibilidade de
generalizacao.

Neste estudo, foi feita a pesquisa com a metodologia Delphi, mas abordando a
parte qualitativa, com foco na técnica de convergéncia de opinido, sendo a pesquisa
exploratdria, embora, segundo a afirmacdo de Vieira (2006, p.16), [...], “o ideal € que os
diferentes problemas sejam investigados, de uma maneira complementar, a partir de visoes
tanto qualitativas como quantitativas”.

A opcdo pelo método qualitativo foi por uma questdo de adequacdo ao problema
de pesquisa e com base nas suas respectivas caracteristicas que [...] “geralmente oferece
descricdes ricas e bem fundamentadas, além de explicaces sobre processos em contextos
locais identificaveis” (VIEIRA, 2006, p. 18).

Foi pela pesquisa em literatura, tanto nacional como internacional, que se
procurou construir um arcabouco teorico consistente, em busca da identificacdo de quais sdo
fatores criticos de sucesso, a luz do conceito Balanced Scorecard, que impactam o
desdobramento de metas, sendo este o ponto central da pesquisa.

Para realizacdo desta pesquisa, procurou-se identificar um grupo de especialistas
de diversos niveis e cargos hierarquicos e consultores em planejamento estratégico, atuando
em empresas brasileiras e multinacionais, de médio e grande porte, com subsidiarias no
Brasil, do setor publico, privado e hibrido e ainda que utilizam o conceito Balanced
Scorecard e experiéncia com desdobramento de metas com base tedrica ou pratica.

Talvez, a maior dificuldade deste estudo seja encontrar especialistas ou
consultores que trabalharam ou tiveram a experiéncia de trabalhar em organizaces que
utilizaram 100% o Balanced Scorecard, na pratica 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 organizagé&o.

Os dados de pesquisa foram coletados em campo, com base tanto em fontes
primarias como secundarias. Para Vergara (2006), considera-se coleta de dados em fontes
secundarias, se necessario.

A coleta de dados das fontes priméarias foi realizada mediante a aplicacdo de
questionarios com perguntas abertas e semiestruturadas com realizagdo de pré-teste para a
primeira rodada e realizacdo de mais trés rodadas subsequentes com base na técnica de
convergéncia de opinido.

Para esta pesquisa, ndo se entendeu adequada a insercdo de especialistas ou
consultores que atuam ou tiveram experiéncias apenas em organizacOes de pequeno porte e
empresas do terceiro setor, em funcdo do grau de restricdo de amplitude em suas respectivas

estratégias e desdobramento de metas.

1.4. Relevancia do estudo

Em razdo desse novo quadro econdmico, social e politico, as empresas foram
obrigadas a mudar a forma de pensar e agir na organizacdo, saindo da zona de conforto e
buscando desenvolver o entendimento a partir da cultura organizacional, conforme concluido
por (SILVA, 2004), para entdo buscar somente sucesso no incremento de novas estratégias.

De acordo com a afirmacéo de Santos (2006, p. 100), a dindmica atual do mercado
“[...] forca as organizagOes a adequarem seus modelos de gestdo a essa nova realidade,
alinhando seus processos, suas competéncias e os sistemas de informagdo aos objetivos
estratégicos da empresa”.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), a intencdo estrategica é o ato de
impulsionar e dirigir 0s recursos internos e as competéncias essenciais de uma empresa, com a
finalidade de cumprir as metas em uma atmosfera competitiva.

De acordo com Donlon (2003, p.12): “[...], os funcionarios de todos os niveis
devem ter consciéncia de como contribuem para os objetivos gerais da organizagdo. Uma
maneira comprovada de conseguir esse resultado € o desdobramento do Balanced Scorecard
dentro da organizagédo”.

O estudo é relevante pelo fato de que as estratégias estdo presentes nas
organizacbes, mas ndo sdo totalmente desdobradas para todos os niveis de forma
hierarquizada, ndo permitindo o envolvimento de todos. Por outro lado, a decisdo sobre a

extensdo e a profundidade do desdobramento das metas ndo é considerada tdo Obvia
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(DONLON, 2003). O autor acrescenta que “ao se enfrentar essas questdes, depara-se por
muitas vezes com uma estratégia ndo totalmente operacionalizada ou uma organizacao cuja
estrutura é incompativel 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 organizacOes fracassaram com suas estratégias por falta de
alinhamento, compartilhamento e foco envolvendo todos os colaboradores da organizacao.

Diante de tal afirmacdo, podemos considerar este como uns dos principais fatores
criticos para que a organizacao alcance o sucesso na implementacdo das estratégias.

Para Hamel e Prahalad (1995), na auséncia de desafios nitidamente definidos aos
funcionarios torna-os impotentes para contribuir com a competitividade.

Portanto, a compreensdo da existéncia ou ndo de fatores de sucesso e a forma
como eles impactam o desdobramento de metas, a luz do conceito Balanced Scorecard, sdo
de extrema relevancia para identificacdo das lacunas existentes no processo e propor
melhorias no desdobramento das metas, tornando o processo de planejamento estratégico

mais solido. Isso contribui de forma mais eficaz e eficiente para os resultados da organizacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Definicdo da Estratégia

Pode-se considerar que o desafio da estratégia vai muito além de sua propria
definicdo, pois, como afirma Serra (2008, p. 49), € a compreensao dos elementos que podem
gerar vantagem competitiva”.

O grande desafio esta concentrado na possibilidade de alcangar sucesso e retorno
sobre os investimentos, ou seja, procurar investir o minimo possivel, porém maximizando os
lucros, eliminando os riscos existentes para o negécio. 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), “alcangar o objetivo, admitem-se trés
possibilidades, vencer, defender-se ou tentar chegar a uma situacao de equilibrio”.

Ja para Tzu (2006), “a invencibilidade esta na defesa: a possibilidade de vitoria no

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

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

Quadro 01 - Abordagens genéricas da estratégia

Abordagens Definigao de Estratégia Planejamento Racional

Ansoff (1965, 1991) E um processo racional de célculos| Mecessério para dominar os
. e andlises deliberadas para maxi- | ambientes extemos e internos.
Classica .
Porter (1985, 1996 mizar a vantagem no longo prazo.
Granovetter (1985) Reflete 05 sistemas sociais especi-| E importante, ndo s6 para ma-
Sistémica ﬁcns.dns quais a organizagdo esta ximizar lucra, 0 pnder de geren-
inserida. ciamento, o patriotismao.
Hannan e Freman (1988) E um proceso emergente, pois a E imelevante, pois o ambiente &
L natureza denamica e competitiva tipicamente implacavel e impre-
Evolucionaria - . o .
Williamson (1991) dos mercados implica que a sobre- | visivel para que se fagam previ-
vivéncia prolongada ndo pode ser sdes eficazes.
planejada.
Cyert & March (1963) E um processo emergente. A estratégia emerge de um pro-
Processualista cesso de aprendizado e com-
Mintzberg (1994) prometimento.

Fonte Elaborada pelo autor com base em Whittington (2002)

Como se pode observar, a literatura sobre a administracdo da estratégia € vasta,
embora o primeiro livro, tratando especificamente o tema dessa forma, tenha sido publicado
somente em 1965: Corporate strategy, de Igor Ansoff.

Apdbs a definicdo das abordagens genéricas, Mintzberg et al. (2000) colocam
varias defini¢bes de estratégia, sintetizadas em dez abordagens, as quais denominou escolas
de pensamento sobre formulacdo da estratégia, ou seja: Design, Planejamento,
Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e
Configuracdo.

Sobre isso, Moreira (2002) esclarece que “As estratégias podem ser planejadas e
pretendidas, como também buscadas e realizadas, [...] Ndo h& nenhuma forma ideal de
formular uma estratégia. Entende-se que estratégias eficazes combinam deliberacéo e controle
com flexibilidade e aprendizado”.

Tem-se como a principal finalidade da estratégia estabelecer o caminho a ser

19



percorrido pela organizacdo para alcancar os objetivos e os resultados. Porém, estabelecer
estratégias por si s6 ndo garante a permanéncia da empresa no mercado. Segundo Mintzberg
(2000, p. 22), “as estratégias (e o processo de administracdo estratégica) podem ser vitais para
as organizagdes, tanto por sua auséncia quanto por sua presenga”.

Se, por um lado, a estratégia é dificil, por outro lado ha que se fazer escolha,
afirma Porter (2001). Sabemos que sdo varios 0s caminhos que podem ser estabelecidos por
uma organizacdo, mas somente um sera perseguido por todos, cujo objetivo é dar foco e
direcionamento para a organiza¢do. Uma vez definido este caminho e estabelecido por meio
de uma estratégia consistente e clara para a lideranga da organizagéo, é fundamental realizar o
planejamento estratégico, definindo qual o tipo de metodologia a ser adotada para fazer o

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

2.2. Desdobramento dos objetivos e implementacao da estratégia

No campo da gestdo e implementacdo da estratégia, surge, em 1932, o Tableau de
Bord (TBD), como reacao a inadequacdo dos dados contabilisticos para a tomada de decisdes.

Com o passar dos anos, essa ferramenta foi ganhando adeptos, mas mostrava-se
insuficiente, pois ndo permitia fazer a ligacdo entre as estratégias estabelecidas e as decisdes
no nivel 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,
mudancas e ajustes foram incorporados a metodologia, cujo objetivo era atender as
necessidades das organizagoes.

Em suma, o Tableau de Bord apresentava pouca adesdo e divulgagédo, permitindo
0 surgimento de alternativas.

Foi com o conhecimento e envolvimento de gestores e académicos que surgiu a
oportunidade para o desenvolvimento do Balanced Scorecard, como alternativa para a
resolucdo das insuficiéncias verificadas na avaliagdo do desempenho empresarial com base
em outras metodologias, afirma Russo (2005).

E fato que outras ferramentas surgiram como alternativas metodoldgicas e
complementares, tais como: Pirdmide 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 as

organizagOes a oportunidade de se afastarem da perspectiva tradicional de curto prazo e, por
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outro lado, obter dominio dos fatores financeiros, bem como dos ndo financeiros e
intangiveis, necessarios para a sustentagdo futura das vantagens competitivas, como parte da
estratégia das organizagdes.

Foi o papel dos consultores, na divulgacdo desta ferramenta, em seminarios,
artigos, livros e outros meios, que permitiu a popularidade alcancada pelo Balanced
Scorecard, conforme observou Malmi (2001).

O Balanced Scorecard apresentou-se como proposta metodologica de
transposicdo da estratégia, suprindo varias insuficiéncias principalmente com o envolvimento,
0 alinhamento das pessoas, a relacdo de causa e efeito permitida pela metodologia, em
diferentes perspectivas de curto e longo prazo.

Por outro lado, foram varias as criticas lancadas a metodologia Balanced
Scorecard por diversos especialistas em Estratégia e Controle de Gestdo, sobretudo franceses.
Contudo foi reconhecido algum sucesso de implementacdo no meio empresarial, ndo pelas
suas qualidades intrinsecas, mas pelo papel que pode empenhar na conducdo das
organizacg0es, conclui Russo (2005).

O desdobramento dos objetivos e indicadores em paises, como Estados Unidos, a
gestdo 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
organizacdo, restando aos empregados obedeceram. No Tableau de Bord, os franceses
assumem a hierarquia socialmente vigente, ou seja, maior influéncia das estruturas sociais,
dando mais liberdade a iniciativa local, o que torna dificil o envolvimento estratégico, conclui
Russo (2005).

Dado o fato de que a pesquisa esta sendo realizada no Brasil e a cultura
empresarial brasileira esta muito mais voltada e proxima da realidade americana do que da
francesa, este cenario converge e valida a decisdo 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 0 mais adequado para 0s
gestores de topo, permitindo uma gestdo global de desempenho da organizacdo e, como
ferramenta, permite que sejam monitorados aspectos financeiros e ndo financeiros,
estrategicamente importantes para as organizagoes.

O projeto de implementacdo de uma nova ferramenta, como o Balanced
Scorecard, para fazer o desdobramento de metas, é fundamental. Alinhado a isso e as
melhores praticas entre as organizacdes, é considerado como um fator critico de sucesso, pois

€ mediante uma comparacdo e experiéncia com organiza¢cdes que ja implementaram o
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Balanced Scorecard que se pode identificar quais sdo os principais fatores criticos de
sucesso.

Contudo, é importante ressaltar que conhecimento da cultura organizacional® e os
respectivos niveis na organizacdo devem estar preparados para a introducdo de uma
ferramenta e metodologia como Balanced Scorecard, pois a implementacdo deve comecar do
topo e ir permeando 0s demais niveis.

As pessoas, em todos os niveis da organizagédo, devem ter clareza do significado
da ferramenta Balanced Scorecard e seus respectivos beneficios futuros. A organizagdo deve
criar uma cultura da qual todos aos empregados participem e se envolvam no programa de
implementacdo, percebendo sua respectiva relevancia na estruturacdo dos objetivos
estratégicos e metas estabelecidas.

A corporacdo precisa fazer um alinhamento estratégico, pois ele é um fator critico
de sucesso que permite a organizacdo a criagdo de uma estrutura solida. Para obtermos este
alinhamento, é necessario que a ferramenta Balanced Scorecard esteja integrada com todo o
sistema de gerenciamento da organizacao.

Inicialmente a organizagcdo procura identificar o0s objetivos estratégicos
estabelecidas pela corporacdo e na sequéncia fazer o desdobramento das metas em cascata
para todos os niveis e departamentos, definindo os papéis e a contribuicdo de cada individuo,
com 0s respectivos objetivos estratégicos.

O envolvimento das pessoas dos mais diversos niveis € considerado um dos
fatores criticos de sucesso para a implantagdo da ferramenta de apoio a gestdo da estratégia e
ao desdobramento das metas para que haja sua respectiva execugéo.

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
0S executivos procuravam concentrar seus esforcos e atencdes demasiadamente para
influenciar e monitorar os indicadores financeiros de curto prazo. Dessa maneira, ndo

gerenciavam 0s ativos intangiveis que promovem o sucesso das organizacgdes, no longo prazo.

2 “Proveniente da formagdo de um grupo de pessoas que através da vivéncia do dia-a-dia alguns padrdes vao se
formando e conforme o tempo passa, passardo a compartilhar valores e suposi¢fes”, conforme definido por
Castor (2008, p. 71).
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Como resultado deste cendrio, as organizacGes perdiam grandes oportunidades de criar
valores que suportariam a evolucao sustentavel.

A partir da concepcdo 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 0
balanceamento entre os indicadores financeiros e ndo financeiros sob quatro perspectivas,
sendo a ndo financeira a base de sustentacdo da causa e do efeito desse modelo.

Esse método resume, em um Unico sistema, indicadores de desempenho em quatro
perspectivas: 1) resultados; 1) clientes; Ill) processos internos; 1V) aprendizado e inovagéo.
Dessa forma, a base estrutural atende a maioria das empresas e deve servir como modelo e ser
customizado a realidade de cada organizacao. Para melhor entendimento e visualizacdo deste

modelo, segue figura ilustrativa:

Figura 1: As quatro dimensdes do conceito Balanced Scorecard

Proposi¢cdes
estratégicas Indicadores Metas
(Dim. Resultados)

Qual o resultado que nosso
acionista espera de nos?

Como devemos nos Proposicoes
apresentar perante o cliente Estratégicas Indicadores Metas
para realizar nossa visao? (Dim. Cliente)
Em quais processos e como Proposicoes
devemos buscar a exceléncia Estratégicas :
para satisfazer nossos (Dim. Processos Indicadores Metas
stakeholders? Internos)
c - Proposicoes
0mMo nossa organizagao Eoiraiatioas
deve aprender e melhorar 9 Indicadores Metas

(Dim. Aprendizado

para realizar a nossa visao? "
e Inovacao

Fonte: O autor.

O processo de implementacdo do Balanced Scorecard envolve todas as areas da
empresa e possui varias etapas. Inicia-se com o posicionamento estratégico e a adaptacdo das
metas para seus respectivos mercados.

Existem a composicdo e o desdobramento do mapa estratégico, comunicacao e
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envolvimento dos colaboradores. Para que se possa entender melhor todo este processo de
construcdo de um Balanced Scorecard, sua relagdo e concepcdo basica de funcionamento,

segue a figura ilustrativa:

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

Viséao
O gue queremos ser

Misséo
Por que existimos

Valores / Processos / Competéncias

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéo e foco

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

-

Resultados estratégicos

Colaboradores
motivados e
preparados

Beneficios &
Sociedade

Clientes
encantados

Acionistas
satisfeitos

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

Kaplan e Norton (2004, p. 34) afirmam: “A estratégia ndo € um processo
gerencial isolado; € uma das etapas de um processo continuo e l6gico que movimenta toda a
organizacao, desde a declaragdo de missdo de alto nivel até o trabalho executado pelos
empregados da linha de frente e de suporte”.

Para traduzir a visdo, primeiramente € necessario entender quais 0s objetivos
globais e seus respectivos alinhamentos com as unidades de negocio localizadas nas varias
cidades no mundo (se existentes).

Ap6bs a visdo, precisamos definir qual é a real missdo da empresa, ou seja, qual é o

motivo de sua existéncia, visto que este propdésito pode ser mudado ao longo do tempo e, por
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fim, o que é importante para n6s no sentido de valores definidos pela organizagéo.

Esses trés niveis da pirdmide permitem operacionalizar a estratégia de como
convergir em realidade e resultados.

Na fase de preparacdo do uso da metodologia ou conceito de implementacdo do
Balanced Scorecard, deve ocorrer, necessariamente, um levantamento de dados que
proporcione a andlise do ambiente na qual, segundo os cadernos de exceléncia do FNQ:
estratégia e planos (PAGLIUSO, 2006, p. 5),

*“... todas as organizacgdes estdo envolvidas em uma rede complexa de
forcas ambientais que apresentam um comportamento dinamico,
provocam constantes mudancas e criam inversas oportunidades e
ameacas ou restricdes atuais e futuras para a organizagao”.

Nesse contexto, a analise do ambiente trata da investigacdo e avaliacdo do
conjunto dos diversos fatores, tanto externos como internos, que podem influenciar o sucesso
da organizagdo em longo prazo.

Essa analise deve levar em consideracdo varios fatores e varidveis envolvidas,

conforme podemos analisar na figura:

Figura 3: Trés niveis de analise ambiental

(setor de atuagan)

Fomecedores  Ambiente " Clientes

Intemno

M:rc:f.lu alvo

Fonte: Cadernos de Exceléncia: estratégia e planos (2006, p. 6).
Nesse processo, devemos envolver os varios niveis de lideranca da organizacéo

para que haja um entendimento e alinhamento dos objetivos, envolvendo ndo somente a forca
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de trabalho®, mas também clientes e fornecedores.

Nesse mesmo processo, devemos fazer a previsdo de cenarios no macroambiente,
ambiente operacional e ambiente interno.

O proposito dessa analise é identificar as tendéncias, probabilidades e impacto na
organizacdo. Apds coleta de dados, sob a andlise das perspectivas e ambiente, foi possivel
desenvolver o restante do processo, ancorados em uma base sélida de andlise para a
construcdo e o desenvolvimento do mapa estratégico.

O Balanced Scorecard, conforme representado na figura 1, apresenta as quatro
dimensdes basicas do mapa estratégico, conectadas umas as outras por relacdes de causa e
efeito. Vale ressaltar que “os ativos intangiveis, que respaldam 0s processos internos,
sustentam a base da estratégia” e que “o alinhamento dos objetivos, nessas quatro
perspectivas, é a chave para a criacao de valor...” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34).

A integracdo do mapa estratégico consolidado e seus respectivos indicadores e
metas ddo origem ao Balanced Scorecard, contemplando a lista dos indicadores utilizados
para avaliagdo da implementacdo da estratégia.

Além disso, deve ocorrer a implementacdo do scorecard®, garantindo seu
monitoramento perioddico sob a responsabilidade total da alta direcao.

A organizacdo deve fazer o desdobramento das metas de cima para baixo para
todos os niveis hierarquicos, procurando realizar uma comunicagéo das estratégias e buscando
comprometer e motivar toda a forca de trabalho. Assim, todos podem contribuir de forma
significativa para alcancar os resultados estratégicos, sejam eles estabelecidos para curto,

médio ou longo prazo.

2.4. Fatores criticos de sucesso na implantacdo do Balanced Scorecard e desdobramento

das metas

Para obter-se uma organizacdo orientada para a estratégia, devem-se considerar
cinco principios gerenciais de organizacOes adeptas e bem-sucedidas, conforme segue
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. IX):

I) Traduzir a estratégia em termos operacionais; Il) Alinhar a organizacdo a estratégia;

¥ Todas as pessoas que fazem parte do quadro de funcionarios da organizagao.
* E a representagéo visual do indicadores-chave de desempenho que ajudam as organizacdes a medir e gerenciar

o0 desempenho.

26



I11) Transformar a estratégia em tarefa de todos; 1\V) Converter a estratégia em processo
continuo; V) Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva.

Dentre os cinco principios gerenciais, “transformar a estratégia em tarefa para
todos” € o principio investigado com maior énfase neste estudo, considerando primordial o
desdobramento de metas para todos os niveis da organizac¢éo, com o foco no valor.

Pelosi (2008) afirma que o desdobramento de metas é uma metodologia que
permite a todos os niveis da organiza¢do um acompanhamento sistematico da parcela inerente
do valor a ser agregado.

Dessa maneira, ha a contribuicdo para alcance dos objetivos estratégicos
preestabelecidos e inseridos em uma metodologia de causa e efeito que impactam
positivamente a estratégia definida pela organizacao.

Segundo Donlon (2003, p. 13), devemos considerar dois pontos fundamentais
para obtermos uma implementagéo 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 a luz do conceito Balanced Scorecard

A construcdo de um programa de desdobramento de metas é fundamental e deve
ser inserido de forma consciente e consistente, para ndo provocar falha na implementacéo da
estratégia nas organizagoes.

De acordo com Donlon (2003), a decisdo sobre a extensdo e a profundidade do
desdobramento ndo é assim tdo 6bvia. Em alguns casos, uma estratégia ndo é totalmente
operacionalizada ou, ainda, a estrutura da organizacdo é incompativel com a estratégia.

As empresas mal-sucedidas ndo tratam o desdobramento de metas, desde o inicio
como um grande programa de mudancas e sdo prejudicadas por varios fatores: I) introdugéo
de uma nova estratégia em parte da empresa; 1) falta de uma plataforma para a comunicagéo
das prioridades; Il1) falta de um mecanismo de obtengdo de opinido, afirma Donlon (2003).
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3. METODOLOGIA

3.1. Sintese das etapas e seus respectivos objetivos

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

método e objetivos distribuidos na linha do tempo:

Etapas

Método

Objetivos

Fonte: O autor.

Ate 01103107

Quadro 2: Cronograma geral, etapas, metodologia e objetivos

Até 30/05/08

Ate 30111/08

Ate 21/08/09

Até 2000110

Definicdo sobre o tema de
pesquisa.

Apresentacdo da primeira
idéia sobre o problema de
pesquisa.

Definicdo do problema de
pesquisa.

Objetivos intermedidrios e
final.

Pesquisa bibliografica sobre:
*BSC Balanced Scorecard
*Desdobramento de Metas

Definicdo da metodologia.

Cronograma de trabalho

Referencial tedrico sobre BSC.

Bibliografia

Pesq. Documental

Tema BSGC e Desdobramento
de metas:

*Revistas
*Livros
*Periddicos
*Artigos
*Digsertacies
Tezes
*Internet

Pesquisa de Campo

Levantamento dos especialistas
e consultores potenciais

Elaboragdo da carta convite aos
especialistas e consultores

Elaboracdo do questionario de
pesquisa

Pré-teste do questionario da 1°
rodada da pesqguisa

Compilagdo dos dados e andlise

Elaboragdo da 2° e 3° rodada de
entrevista da pesquisa

Conclusbes e Relatorio

Analise dos resultados da
pesquisa

Comparacéo dos resultados
da pesquisa com referencial
tedrico

Conclusdes

Recomendacdes e proposices
estratégicas

Redacdo preliminar
Ajustes e Redacdo final

Apresentacdo dissertcdo

Brainstorming

Analise de contéudo gualitativo

Metodologia Delphi com base
uso da técnica de convergéncia
de opinides

Analise de contéudo gualitativo

Prospeccdo de informacdes
sobre o tema a ser pesquisado.

Orientagdo
Aprovacdo do projeto

Melhor entendimento e informacgdes

sobre BSC e Desdobramento de
metas nas organizacdes.

Convergéncia de opinides

Responder o problema de
pesquisa e defender a
dissertacdo



O objetivo do pré-projeto foi a definicdo do tema de pesquisa. Esta primeira etapa
foi muito importante para canalizar esfor¢cos e proporcionar foco no levantamento de
informacdes relacionadas ao tema de pesquisa.

Escolhido o tema a ser estudado, partimos para fase de definicdo do problema de
pesquisa, seguindo toda uma metodologia de projeto de pesquisa, conforme sugestdo para
estruturacdo de um projeto de pesquisa segundo Vergara (2007). O modelo € composto de trés
partes fundamentais: 1) o problema; I1) o referencial tedrico; I1l) 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, periédicos,
artigos, dissertacoes, teses e internet.

Com base nas informacOes coletadas e na analise dos dados, foi estruturada a
pesquisa de campo, alicercada na experiéncia de um grupo de especialista que sera mais bem
detalhado no item 3.5.

Esta etapa pode ser considerada o aspecto mais importante desta dissertacdo, uma
vez que utilizamos parte da metodologia Delphi, ou seja, exploramos a parte qualitativa,
através da aplicabilidade da técnica de convergéncia de opinides para realizarmos a pesquisa
de campo. Os detalhes deste tipo de pesquisa serdo enfatizados no préximo item 3.2.

Finalmente, na ultima etapa, fizemos uma analise do processo de convergéncia,
resultados parciais e finais, obtidos em campo, atraves dos questionarios e as respectivas

rodadas para a obtencdo da convergéncia de opinides 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 exploratoria, em relacdo aos fins, pois utilizou entrevista
apropriando-se da aplicabilidade técnica Delphi para convergéncia de opinides e suas técnicas
de analise como formas viaveis de conduzir a pesquisa qualitativa.

A pesquisa se concentra na percepcdo dos profissionais especialistas e consultores
com experiéncia marcante na implementacéo e gestdo de solucgdes Balanced Scorecard, sendo
as entrevistas, em geral, menos formais e mais curtas que as de grupo de foco ou de
profundidade, segundo afirmacao de Hair (2005, p. 85).

Utilizou-se parte da técnica Delphi para obter a convergéncia de opinides, porque



se encaixava melhor no tipo de pesquisa e coleta de dados que buscavamos 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 opinido de
especialistas consultados separadamente.

O uso deste procedimento, em homenagem as pitonisas da ilha Delphos, da antiga
Grécia, passou a chamar-se “técnica Delphi”.

Helmer, em 1966, demonstrou varias aplicacfes dessa técnica em seu Social
Tecnology, publicando, em Nova York, pela Basic Books, em 1972; J.C Chambers ampliou
as aplicacdes dessa técnica, segundo menciona (ROLIM, 1982, p. 91).

Segundo Strauss e Corbin (1998), é importante ressaltar que a sensibilidade
teodrica é desenvolvida a partir do conhecimento cientifico acumulado pelo pesquisador, por
sua experiéncia profissional e pessoal.

Considera-se uma investigagéo “ex post facto” em funcdo da impossibilidade de
manipulacdo e controle das variaveis (VERGARA, 2007, p. 48).

A pesquisa tomou como base a experiéncia de especialistas e consultores, que
atuam em empresas que ja utilizaram ou utilizam o conceito ou metodologia Balanced
Scorecard, para realizar as entrevistas e coleta de dados.

Destaque-se que 0 nome e qualquer outra identificacdo dos entrevistados so serdo

divulgados no relatorio final da dissertacdo, com prévia autorizacdo, se for do interesse
proprio de cada entrevistado.

3.3. Limitagbes do método

Segundo Vergara (2007, p. 61), todo método tem possibilidades e limitagdes.
Portanto, € necessario sempre manter as limitagbes em mente para ndo influenciar ou
prejudicar a qualidade do resultado.

A metodologia escolhida para esta pesquisa apresentou certas limitacdes que sao
pertinentes e relevantes quanto a técnica utilizada.

Vergara (2006, p. 173) afirma que o método Delphi tem sido utilizado em estudos
prospectivos, desenvolvidos por empresas do setor publico e privado. Neste estudo, utilizou-
se, como metodologia, a Delphi, para obter a convergéncia de opinides dos especialistas e
consultores com experiéncia marcante na implementacdo e gestdo de solugbes em
desdobramento de estratégias.

Apesar de a aplicabilidade contemplar diversas areas, ndo foi utilizada, na integra,
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a técnica Delphi, por ser desnecessaria aos objetivos da pesquisa, ja que ndo se buscava
natureza preditiva.

Embora fossem mencionados Vvarios setores de atuacdo representados pela figura
de seus respectivos especialistas, deve-se levar em consideracdo que os dados néo
representam a realidade de um determinado setor de atuagcdo, nem mesmo de um grupo de
empresas.

O método ficou limitado pelo nimero de especialistas/consultores envolvidos na
pesquisa. Vale salientar ainda que, nesta pesquisa, nao foi considerado o grau de maturidade,
experiéncia e 0 comprometimento dos respondentes.

Vale ressaltar que, segundo Vieira (2006, p. 16), “...0 ideal é que os diferentes
problemas sejam investigados, de uma maneira complementar, a partir de visdes tanto

qualitativas como quantitativas”.

3.4. Amostra

A amostra escolhida foi composta por doze entrevistados, selecionados por
acesso, apos qualificacdo prévia, sendo nove especialistas e trés consultores, que adquiriram
experiéncias ou atuam em organizagdes publicas, privadas ou de capitais mistos,
representadas nos respectivos segmentos de atuacdo: Automoveis, Celulose, Cosméticos,
Educagdo, Energia Elétrica, Mercado Financeiro, Papel, Petroquimica e Prestacdo de
Servicos.

Apesar de se buscar a diversidade das experiéncias e formacao dos participantes, a
amostra caracteriza-se como ndo probabilistica, segundo Vergara (2007, p. 50),“... destacam-
se aquelas selecionadas por acessibilidade” provenientes do conhecimento em que
especialistas e consultores acumulam experiéncia no processo de planejamento estratégico em
empresas brasileiras e multinacionais, com subsidiarias no Brasil.

Inicialmente, foram previstas quatro entrevistas. O nimero poderia ser ampliado,
caso ndo fosse alcangada a convergéncia de opinides do grupo de especialistas e consultores.
Ou até mesmo reduzido, caso um nimero menor de rodadas ndo comprometesse 0s resultados
e, consequentemente, assegurasse a qualidade no processo de buscar responder as perguntas
de investigacédo da pesquisa.

A pretensdo era realizar quatro rodadas, devido ao nimero elevado de dias para
fechar cada rodada e com o intuito de ndo se estender muito o periodo de coleta de dados no

campo e poupar ao maximo o tempo escasso dos especialistas e consultores.
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Durante a pesquisa, foi feita uma analise com relacdo aos objetivos alcancados e
foi identificada a convergéncia de opinides, como base na técnica Delphi aplicada, permitindo
a decisdo de reduzir para trés rodadas.

Para o complemento da coleta de dados, foram extraidas informacgdes por meio de
técnicas interativas em visitas ou por meio telefénico, centradas e direcionadas a profissionais
especialistas e consultores com experiéncia marcante na implementacgéo e gestdo de solucGes
Balanced Scorecard.

Os esforcos, nesta etapa, foram canalizados na busca pelo entendimento do
funcionamento do processo de planejamento estratégico e desdobramento de metas, a partir da
convergéncia de opinides buscadas nas seguidas rodadas.

Os questionarios foram elaborados de forma simples, sem conter eventos
compostos ou ambiguidades e tiveram no maximo dez questdes para cada rodada.

Vale ressaltar que o questionario de pesquisa foi submetido a teste prévio, que
antecedeu a primeira rodada de aplicacdo da técnica Delphi para obter a convergéncia de
opinides. O teste objetivou corrigir possiveis erros, melhorando o entendimento e a clareza
por parte dos entrevistados, assegurando, assim, maior qualidade das informagdes coletadas.

Ao lado disso, é importante ressaltar que o pré-teste ndo foi realizado para as
rodadas subsequentes, pois poderia prejudicar o andamento, elevando o indice de desisténcia
ao longo do processo de coleta de dados para pesquisa, em funcdo do aumento de intervalo

entre as rodadas. Este questionario foi submetido a uma revisdo da lingua portuguesa.

3.5. Selecéo do grupo de pesquisa

Devido a grande dificuldade de obter a adesdo das organizacdes, foram
convidadas diretamente pessoas que ocupam cargos relevantes e possuem ampla experiéncia
na implantacdo de processos de planejamento estratégico.

Os entrevistados selecionados foram orientados para responder as perguntas nas
respectivas rodadas, com base na experiéncia de mercado, com planejamento estratégico e
desdobramento de metas. Nao ficaram restritos a experiéncia apenas da empresa em que estdo
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 area.

Nesse processo, foram convidadas dez pessoas que acumulam experiéncia em

varias organizacdes e segmentos diferentes. Alem disso, pode-se contar com trés consultores,
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selecionados pelos contatos estabelecidos com o pesquisador ou por indicagéo de terceiros,

conforme é possivel observar no quadro a seguir:

Quadro n° 3: Potencial de entrevistados

Numero de Cartas %
Potencial de Entrevistados Enviadas Recebidas Ades&o a pesquisa
Especialistas 10 9 90%
Consultores 3 3 100%
TOTAL 13 12 92%

Elaborado pelo Autor

Como é possivel observar, o percentual de adesdo a pesquisa foi expressivo, pois
ndo foi obtida resposta apenas de um especialista, atingindo um indice de adesdo entre
especialistas e consultores de noventa e dois por cento.

Os convites foram encaminhados para os especialistas e consultores via e-mail,
com antecedéncia, com o intuito de buscar de cada pessoa 0 seu respectivo conhecimento e
dominio como especialistas e consultores atuante no mercado.

Importante ressaltar que as informagdes coletadas ndo envolveram, em momento
algum, informacdes de natureza restrita ou confidencial. Além disso, 0 nome e qualquer outra
identificacdo dos entrevistados ndo deveriam ser divulgados sem sua prévia autorizacdo e
interesse, conforme pode ser observado na carta modelo, item 7.1 (exemplo de e-mail convite
aos especialistas e consultores) mencionado no sumario desta dissertacdo. Ao término da
pesquisa, serd encaminhado a todos os entrevistados o resultado final das entrevistas, bem

como uma versdo da propria dissertagéo.

3.6. Correlagdo dos temas, validagdo e pre-teste

Inicialmente, procurou-se identificar a luz do marco teorico, temas que fossem
pertinentes & pesquisa, € com base no proprio conhecimento cientifico acumulado do
pesquisador, bem como sua experiéncia profissional e pessoal. Sabe-se que a criatividade do
pesquisador é muito importante para analise dos dados. Segundo Glaser (1978), é chamada de
sensibilidade tedrica a criatividade do pesquisador na identificacdo, construcdo e medicao dos
parametros que compdem a teoria, referentes a capacidade para separar 0 que € pertinente do
gue ndo é para a pesquisa.

Com base nos cinco principios gerenciais, foi feita a seguinte correlagéo,
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identificando marco tedrico com os temas, conforme quadro a seguir:

Quadro n° 4: Correlacdo entre principios gerenciais com base na teoria X temas identificados

o o o o o

» 1 2 3 4 5
@ o c
2% o
ag @
g [ 8 Traduzir a estratégica em | Alinhar a organizacdo 4 | Transformar a estratégia | Converter a estratégia em | Mobilizar a mudanca por
= F= = P i - -
& 8 g termos operacionais estratégia em tarefa de todos processo continuo meio da lideranca

o

Patrocinio da Lideranca;

)
b e - Desdobramento Metodologia; Processo; Comprometimento;
E Customizacdo: Comunicacdo
) i o de Metas Cronograma Mudanca de Cultura;
- Recompensa; Retribuicdo
Comportamento
Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar, no quadro de correlagdo dos temas, acima, tem-se entre
0s cinco principios gerenciais a traducdo da estratégia em termos operacionais como primeiro
principio, no qual foi feita a correlacdo com os temas customizacdo, recompensa e retribuicao.

Na verdade, € fato que a transformacgdo dos objetivos corporativos em metas
individuais, proporcionando maior clareza de como cada individuo na pratica, pode contribuir
efetivamente para a estratégia estabelecida, onde vale ressaltar que estratégia € um norte a ser
seguido por todos na organizacao.

E importante o estabelecimento de recompensa em funcdo do esforco a ser
canalizado para a meta. A retribuicdo monetaria variavel 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 organizacao.

O segundo principio gerencial, com base na teoria, € o alinhamento da
organizacao a estratégia. Neste sentido, identificou-se a comunicacdo como tema essencial e
representativo. Para que se possa obter esse alinhamento, a comunicacdo entre as partes
interessadas e os colaboradores é fundamental dentro de uma organizacao.

Com o intuito de estabelecer o terceiro principio gerencial, focou-se entdo a
transformacdo da estratégia em tarefa para todos e identificamos que o tema € o
desdobramento de metas. As estratégias sdo atingidas quando ha envolvimento dos
colaboradores e comprometimento da forca de trabalho, pois sdo 0s principais recursos para
que os objetivos sejam alcancados.

O penultimo principio gerencial, com base na teoria, é converter a estratégia em

processo continuo. Entende-se ser pertinente para pesquisa considerar como tema a
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metodologia, 0 processo e cronograma; sendo assim, a estratégia estaria sendo estabelecida
com base em um processo continuo nas organizagdes.

A metodologia representa o arcabouco teorico estabelecido, proporcionando maior
credibilidade ao processo. Pode-se considerar que a cada rodada de validacdo e
estabelecimento da estratégia, configura-se um maior grau de maturidade, permitindo a equipe
responsavel pela implementacdo da gestdo da estratégia uma customizacdo da metodologia
utilizada para a realidade e pratica da organizacéo.

Vale ressaltar que o cronograma se apresenta como uma variavel que materializa a
realizacdo do processo de estratégia, por meio de seus principais marcos e entregas, tornando
0 processo de estabelecimento da estratégia mais consistente e solido.

Finalmente, o Gltimo principio gerencial é a mobilizacdo da mudanca por meio da
lideranca. Com base neste principio, identificaram-se varios temas de correlacdo: patrocinio
da lideranga, comprometimento, mudanca de cultura e comportamento.

O papel da lideranca é fundamental para que a estratégia da organizacdo seja
colocada em pratica. Mas, para gque isso aconteca, 0 comportamento das pessoas envolvidas
neste processo precisa ser alterado, pois cada um é responsavel pela ajuda na realizacdo da
estratégia e dos objetivos tracados para a consecucéo de suas respectivas metas. E a principal
mudanca que deve ocorrer em termos de comportamento é na atitude.

Em adicional, a mudanca de cultura deve ser suportada principalmente pela
quebra de paradigmas, segundo a opinido dos especialistas e consultores. O comprometimento
de cada individuo, neste processo, ja contribui muito para a estratégia estabelecida na
organizacdo. Mas, acima de tudo, o patrocinio da lideranca por parte do presidente da empresa
proporciona maior mobilidade e envolvimento da organizacdo como um todo, em busca da
estratégia, dos objetivos tracados e da consecucdo das metas individuais.

A correlagdo entre principios gerenciais e temas identificados corroborou para a
construcdo dos questionarios nas respectivas rodadas, cujo objetivo foi a convergéncia de
opinides entre profissionais especialistas e consultores com experiéncia marcante na
implementacao e gestdo de solugdes Balanced Scorecard e desdobramento de metas.

A operacionalizacdo do estudo deu-se por meio da elaboracdo dos questionarios
simples, sem conter eventos compostos ou ambiguidades.

Antes mesmo da aplicacdo do pré-teste foi realizada uma validacdo do
questionario com o orientador. O objetivo deste procedimento foi estabelecer o numero de
perguntas a ser elaborado com base na metodologia. Apds esta validacdo foi tomada a decisao

gue 0s questionarios seriam compostos de, no maximo, dez questdes para cada rodada. A

35



validacdo 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 minimo, duas e, no maximo, quatro rodadas.

Diante desse contexto, verificou-se que perguntas fechadas ndo proporcionariam
sequéncia as rodadas de perguntas da pesquisa; por outro lado, foi preciso encontrar a medida
certa, para nao 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 tedrico e correlacdo dos temas conforme quadro n°® 4, o que, posteriormente,
revelou-se fator critico de sucesso.

Uma vez estabelecido este entendimento e encontrado o ponto de equilibrio, foi
elaborado questionario com oito perguntas, submetido entéo ao pré-teste.

O pré-teste teve como objetivo principal eliminar possiveis problemas de: (I)
interpretacdo; (11) contetdo; (111) duplicidade de perguntas e (V1) falta de clareza.

Com relacdo ao contetdo, era fundamental assegurar qualidade nas perguntas para
serem obtidas respostas adequadas aos questionamentos e objetivos desta pesquisa.

Precaucdes foram tomadas para ndo ocorrer duplicidade de perguntas, evitando
redundancia na obtencdo de respostas, buscando ter clareza nas perguntas para extrair o
méaximo possivel de informacgdes 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 convergéncia de opiniées, com base na Delphi,
pois como a pesquisa realizou-se via questionario, foi preciso deixar bem claros os objetivos
de cada pergunta, ndo proporcionando margem para dupla interpretacdo. Cada pergunta da
primeira rodada foi revisada por um grupo de pessoas convidadas, identificadas como de
capacidade critica, procurando evitar ao maximo a falta de clareza e buscando sempre
conduzir os entrevistados ao ponto central da pergunta.

O pre-teste foi realizado com seis pessoas, sendo possivel contar com o retorno de
apenas trés contribuicGes, antecipando a necessidade de cuidados com a participacdo dos
sujeitos da amostra definitiva.

Esse processo, sem dividas, contribuiu para melhoria da qualidade do conteido
do formulario, bem como proporcionou aos entrevistados uma maior clareza e entendimento
de cada pergunta, apds ter passado por um minucioso refinamento critico.

Apos esta etapa de pré-teste e seus respectivos ajustes, o formulério foi reportado
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para um especialista no idioma portugués para garantir a qualidade na construgédo das
perguntas e do formulario como um todo.

Dessa forma, o formulario passou a contemplar a maioria das sugestdes e
modificagdes 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 trés linhas para
cada resposta, ndo se obteve sucesso neste aspecto, pois foram varios 0s casos em que as
pessoas perderam a objetividade e excederam até quatro vezes o numero de linhas pre-

estabelecidas.

3.7. Coleta de dados

Na pesquisa bibliografica, buscou-se identificar quais os fatores de sucesso no
processo de desdobramento de metas a luz do conceito Balanced Scorecard. Para tanto, foram
pesquisados artigos, dissertacdes, participagdo em foruns, livros, periddicos e teses.

Na pesquisa de campo, foram realizadas trés rodadas de perguntas aos
especialistas, sendo cada rodada alterada com base nas respostas a rodada anterior, destacando
diferencas e concordancias, no sentido de buscar a convergéncia de opinides.

A cada rodada de aplicacdo do questionario, 0 nimero de questionarios
respondidos foi analisado. “Deve-se, contudo, levar em conta a taxa de desisténcia durante o
andamento da pesquisa. Ha, em média, trinta a cinquenta por cento de desisténcia na primeira
rodada e vinte a trinta por cento na segunda rodada” (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000, p. 56).

Nesta pesquisa, a taxa de desisténcia 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

Numero de Questionarios %
RO ELES Quantidade WEG I Recebidos Sem Respostas
1° 08 perguntas 12 12 0%
2° 08 perguntas 12 10 20%
3° 10 perguntas 12 10 20%

Elaborado pelo Autor

Analisando o percentual de participagdo dos entrevistados, pode-se considerar que
os fatores que contribuiram foram: (1) tamanho do grupo; (Il) relacdo estabelecida entre
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pesquisador e entrevistados; (I11) e-mail de alertas com relagdo ao prazo e (1V) flexibilidade
na entrega.

O grupo, inicialmente, deveria ser restrito a dez entrevistados. Porém, com base
na literatura e ja considerando possiveis recusas por partes dos convidados, foi tomada a
decisdo do envio de treze cartas convites. Surpreendentemente, apenas uma das pessoas nao
respondeu & carta convite para participagao na pesquisa.

O tamanho do grupo contribuiu muito no momento da coleta dos dados, da
compilacdo das informacdes e analise de conteudo.

Embora se trate de um grupo pequeno, a desisténcia 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 relacdo entre pesquisador e entrevistados deu-se por varias formas, dentre elas,
0 contato para troca de experiéncias, estabelecido antes da pesquisa de campo e a formagéo de
um grupo de especialistas e consultores que foi construido para trocas de informaces, ideias
e casos sobre conceitos, praticas e uso de metodologias sobre planejamento estratégico e
desdobramento de metas.

Né&o é possivel deixar de mencionar a importancia do envio de e-mails de alerta,
em relacdo ao prazo de entrega, acordado previamente com os especialistas e consultores, em
funcdo do tempo escasso de cada profissional que atua neste mercado.

Como retorno deste trabalho, algumas pessoas mencionaram a importancia deste
lembrete, pois permitiu relembra-los da importancia da pesquisa, da participacdo de cada um e
do compromisso assumido anteriormente com esta pesquisa.

Finalmente, deve ser destacada a flexibilidade na entrega da devolucdo dos
questionarios preenchidos, pois foram varias as vezes em que foram negociados prazos com
0s especialistas e consultores no intuito de assegurar a participacdo, uma vez que sabe da
importancia da contribuicdo de todos neste processo.

Em funcéo da flexibilidade do cronograma e para preservar a participacdo de uma
grande parte dos especialistas, 0s prazos para devolucdo dos questionarios preenchidos foram
prorrogados em alguns momentos, acarretando naturalmente algum impacto no cronograma
inicialmente idealizado.

Vale ressaltar que foram feitas varias ligacdes telefonicas e envio de e-mails para
tentar garantir a participacdo do maior niumero possivel de especialistas e consultores.

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

rodada foram disparados e-mails, no dia anterior ao prazo de devolucdo 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 compilacdo dos dados das trés rodadas deram-se por meio das
seguintes matrizes criadas pelo autor: (I) matriz de convergéncia; (I1) matriz de associagéo;
(I1) matriz de associagdo com marco tedrico e (IV) matriz de marco tedrico versus

proposicoes estratégicas, conforme item 7.3 Grade de Analise.

Quadro 6: Caracteristicas do levantamento de dados e validagdo

N° de rodadas Planejada 02 a 04 rodadas, mas foi realizado 03 rodadas.
Elaboragao das perguntas 08 a 10 perguntas
Limite de linhas p/ respostas 03 linhas (%)
Pré-teste Convidadadas 06 pessoas, mas retorno de apenas 03 questiondrios

Validagao Realizada com orientadar

% de desisténcia dos entrevistados Atingimento maximo de 20% do indice de desisténcia

Universo da amostra 12 pessoas

Caracteristica do grupo 03 consultores e 09 especialistas

Automotivo;
Celulose e Papel;
Educacional;
Segmentos envolvidos da amostra Energia Elétrica;
Cosméticos;
Mercado Financeiro;

Petrogquimico.

Caracteristicas do levantamento de dados e validagao

Matriz de convergéncia

Matriz de associacdo

Compilagao dos dados por matriz

Matriz de asssociagdo com marco tedrico

Matriz do marco tedrico versus proposicées estratégicas

(*) Foram varios os casos onde as pessoas perderam a objetividade e excederam até guatro vezes o nlimero de linhas pré-estabelecidas

Fonte: Elaborado pelo Autor

No trabalho de tratamento dos dados da matriz de convergéncia, 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
analise dos dados coletados nas respectivas rodadas, cuja finalidade foi verificar quais eram as
informacBes que convergiam e divergiam das respostas provenientes do grupo de
entrevistados.

Em um segundo momento, utilizou-se a matriz de associagdo para analisar se cada
pergunta da pesquisa de campo tinha algum tipo de associacdo com as demais perguntas
daquela rodada ou ndo. O objetivo era identificar o maior grau de associacdo entre as
perguntas a cada rodada.

J&, em uma terceira etapa deste processo de aplicagdo da metodologia, utilizaram-
se as perguntas de campo de cada rodada e foi realizado um cruzamento de associagcdo com o
marco tedrico.

A associacdo das perguntas com 0 marco tedrico proporcionou nesta ultima e
quarta matriz identificar por meio da pesquisa de campo qualitativa os resultados obtidos e
suas respectivas proposicoes estratégicas.

E importante lembrar que os questionarios 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 opinido dos
entrevistados que melhor represente a realidade e utilizar-se desse resultado como base para
fazer o desdobramento de metas das organizacfes, de forma mais consistente, seguindo 0s

principais passos ou caminhos que levam ao sucesso.

4. ANALISE DOS DADOS

4.1. Analise dos resultados parciais e processo de convergéncia

Na primeira rodada da aplicagdo da técnica de convergéncia de opinides com base
na metodologia Delphi, observamos que as perguntas foram exploradas buscando cobrir os
cinco principios gerenciais de organizacfes adeptas e bem-sucedidas, segundo (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. IX).

A comunicagdo da estratégia foi um dos temas abordados na primeira rodada para
saber, na opinido dos especialistas, o que realmente deve ser priorizado no que diz respeito ao

tema.
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Ja com relacdo ao desdobramento de metas, procuramos investigar qual o
principal desafio para a liderangca e confirmar se desdobrar a estratégia em metas para todos
torna as organizacGes realmente orientadas para a estratégia.

Outras perguntas, com relacdo ao comprometimento dos funcionarios,
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 criticos de sucesso para o desdobramento de metas.

Ap0s essa etapa de elaboracdo do questionario, com base nos temas estabelecidos
e a luz dos cinco principios gerenciais da literatura, as perguntas foram submetidas aos
profissionais especialistas e consultores com experiéncia marcante na implementagéo e gestao
de solugdes Balanced Scorecard e desdobramento de metas, foi realizada a primeira rodada
de perguntas, cuja analise dos resultados parciais e processo de convergéncia seguem na
sequéncia.

Apos a elaboracdo das perguntas e coleta de dados, procuramos compilar as
repostas em uma unica matriz, que foi nomeada de matriz de convergéncia, conforme modelo
do item 7.3 Grade de Analise.

O intuito foi agrupar as respostas provenientes do grupo de especialistas e
consultores, com posterior analise de convergéncia e divergéncia, a luz das respostas extraidas
de cada questionario.

E fato que houve uma convergéncia na maioria da opinido dos especialistas.
Embora fossem encontradas algumas divergéncias na matriz da primeira rodada com relagédo
as respectivas questdes n° 04; 05; 07 e 08.

As divergéncias estdo concentradas basicamente no que diz respeito ao
desdobramento de metas, comprometimento de todos com relagdo a estratégia da empresa e
finalmente a contribuicdio da metodologia BSC para o desdobramento de metas nas
organizagoes.

Essas divergéncias foram mais bem exploradas e investigadas na rodada seguinte
da pesquisa de campo.

Em um segundo momento da analise das informagdes provenientes da
aplicabilidade da técnica de convergéncia, estabeleceu-se outra matriz a qual denominamos de
matriz de associacdo (item 7.3 Grade de Andlise). Através da matriz, procuramos fazer
associacdo entre as perguntas buscando a correlacéo entre elas.

Nesta primeira rodada, obtivemos um indice de 86% de associacdo entre as

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

Posteriormente estabelecemos a pendltima matriz para cruzamento entre as
perguntas elaboradas e 0 marco tedrico. Como resultado também obteve um indice satisfatério
de 86% de associacdo conforme pode ser observado no quadro n° 9 (A e B) respectivamente.

Por fim, com base no quadro do “Marco tedrico x Proposi¢des”, oito proposi¢des
estratégicas foram geradas a partir da coleta e da analise dos dados como podemos verificar
no quadro n° 10 (A; B) A analise das proposicdes serd comentada oportunamente no item 4.2

desta dissertacéo.
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Resultado parcial da 1° rodada da matriz de convergéncia:

Patrocinio da Lideranga

Comunicacao

Desdobramento de Metas

Comprometimento

Mudanga de Cultura

Comportamento

1° RODADA

1) - Dentro do contexto da pesquisa, a
comunicagéo da estratégia € a maneira
que utilizamos para alinharmos e
compartilharmos as informagdes com
todos os colaboradores nas organizages.
O que deve ser priorizado na
comunicagao da estratégia para
gerentes e demais colaboraderes internos
da organizacao?

2) - "Desdobrar a estratégia em metas
para todos, nas organizacdes, € um dos
principios gerenciais para tornar as
organizagcdes crientadas para estratégia".
Baseado na sua experiéncia, concorda
com a afirmacéo acima? Se sim, aponte
trés razdes; se nao, justifique:

3) - Qual € o principal desafio de
desdobrar os objetivos estratégicos
em metas para as diversas areas das
organizacdes? Justifigue sua resposta.

4) - Como assegurar que os
funcionarios de todos os niveis
conhecam e estejam comprometidos
com a estratégia das organizacdes?

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1) Comunicacéo Top-Down; Comunicacéo Simplificada e adaptada para o entendimento de todos; Comunicacéo
da corre¢do de rota e acompanhamento mensal;, Comunicagdo da Misdo , visdo e valores; Clareza dos Objetivos;
Estabelecer Prioridades; Vincular metas corporativas, setoriais e individuais; Destacar o impacto das metas na
geracéo de valor para a empresa; Apresentar os indicadores que seréo utilizados no acompanhamento; Definir
sistema de recompensa; Apresentar a execucgcdo comeo fator critico de sucesso; Apresentar as condicionates do
ambiente internc e externo; Deixar clarc cnde estamos e onde queremos chegar e a contribuicdo de cada um.

(1) Foco no resultado/entrega; Promover a construcdo; Para orientar e comprometer todas as pessoas em todos
os niveis na contribuic&do para estratégia; Para alinhar processos e atividades em uma unica direcéo; O
desdobramento permite entendimento; Alinhamento das atividades diarias com a direcéo estratégica; Assegurar
efetiva implementacéo e execucéo da estrategia.
Q2
(2) A simples razéo de desdobrar em metas pode refletir como as pessoas seraoc medidas. A ndo ser que sua
estratégia seja numeérica, esta afirmacé&o pode ser verdadeira. A estratégia tem que ser algo que mova e comova
as pessocas na organizagdo para esta causa.

(1) Tirar os colaboradores da zona de conforto; Desdobar os objetivos em metas de maneira justa, igualitaria e
mensuravel; Estabelecer diretrizes para o desdobramento e manter um alinhamento até a avaliac&o final;
Compreenséo das estratégias, com visdo temporal, , alinhada aos processos criticos que precisam de
manuten¢do ou aumento de desempenho visando sua transformacgéo; Clareza quanto ao papel de cada area e
respectiva contribuicdo na geracéo de valor; Alinhamento.

Q3

(2) Conflito entre as metas estratégicas e atividades do dia a dia

(1) Eventos de comunicacéo simultdneos e dedicados; Comunicac&o que utilize a linguagem mais simples se
possivel ligando a uma forma de recompensa para todos aquelses que atingirem as metas; E preciso vender a
empresa e a estratégia para os colaboradores, segmentando a populagdo de empregados e entender suas
razdes, seus motivos; Para que todos conhecam a estratégia &, antes de tudo, fundamental a compreenséo do
Propdsito Estratégico com forte engajamento e comprometimento da lideranca utilizando-os como agente
principal; Comunicac&o interna, constante e utlizando todos os recursos disponiveis na organizacdo. Metas
individuais alinhadas com a estratégia; Comunicac&o clara das estratégias e monitoramento das metas; Patrocinio:
a alta gestdo deve estar comprometida com a estratégia; Processo bem estruturado de desdobramento.

Q4

(2) 86 a comunicacéo direta, face-a-face & totalmente eficaz neste sentido. Deve acontecer repstidamente e
sempre estabelecer vinculos com a rotina.

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



Patrocinio da Lideranga

Processo

Metodologia

Comprometimento
Mudanga de Cultura

Processo

Metodologia

Customizacao;

Recompensa;

i
Cronograma

i
Cronograma

Comportamento

Retribuicao

1° RODADA

5) - O estabelecimento de um
cronograma do processo de
planejamento estratégico pode
contribuir para a implementagéo bem
sucedida do programa de
desdobramento de metas?

6) - "Estima-se que, em 70% das
empresas, as estratégias falham né&o por
problemas de concepgéo, mas devido
a4 ma execugdo”. A que vocé atribui essa

ma execugio?

7) - Como a utilizagdo da metodologia do
BSC pode ajudar ou atrapalhar o
desdobramento de metas das
organiza¢cdes?

8) - Como transformar estratégicas em
metas claras, transparentes e factiveis
para todos os funcionarios nas
organiza¢des?

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1) Retrata a existéncia de um planejamento prévio, fato este que dara credibilidade ac processo de planejamento
estratégico; O desdobramento de metas somente funciona caso haja uma sistematica de programacgé&o de
objetivos e responsabilidades; O cronograma do processo de planejamento estratégico € essencial, pois déa o
ritmo das agdes e define os marcos do processo. Como a estratégia envolve muitas areas da organizagédo, sem
um cronograma, ela ndo consegue ser concluida

Qs
(2) Contribui, mas pouco. Ndo &€ o diferencial;, Cronograma podera contribuir para o processo de desdobramento
de metas se bem dimensionado e esse € um dos grandes desafios. Calibrar o cronograma do processo para
diferentes culturas e, até tempos organizacionais (diferentes tempos em setores de atividade distintos), & tarefa
que aparentemente pode ser facil mas pode causar muites danos ao programa; O simples estabelecimento de um
cronograma néo leva ac sucesso.

(1) Um planejamento mal feito; Falta de controle; Falta de capacitac&o, ou pela falta de compreenséo clara dos
objetivos estratégicos, ou pela execucéo assincrona, ou até mesmo por deficiéncia de politicas de incentivo e
recompensa adequadas; Sem a clareza sobre o que & importante, corre-se o risco de se fazer o acessdrio ao
invés do principal; A incorreta atribuicdo e métrica das atividades e processos; A falta de comunicacéo; Ao ndo
envolvimento de quem exscuta desde a concepcéio; A falta de patrocinio efetivo da lideranca, dando prioridade a
execucdo; A falta de link claro entre estratégia e acéo

Q6

(1) E um norte e gera inclusive evidencias de pricrizacfio; Sé ajuda pois garante que ha indicaderes vinculados a
diferentes areas a serem desdobrados, e ndo apenas indicadores financeiros. Torna a estratégia mais completa e
transparente através da sua visualizacdo; E um agente facilitador da comunicacéio; O BSC permite através de uma

vis8o integrada e balanceada, que a empresa descreva a estratégia de forma clara; BSC & uma ferramenta que

Q7 estrutura e permite fazer o alinhamento e posterior, o desdobramento das acdes em cascata.
(2) Pode atrapalhar quando analisado a partir de um engessamento metodolégico do BSC ou burocratizar o
processo de definicdo de metas; Atrapalha a medida em que o BSC fica genérico demais ou quando a ferramenta
e os indicadores se tornam mais importantes que a estratégia em si.

(1) E muito importante partir de uma estratégia mais simples e objetiva, sem muita complexidade; Abordagem de
comunicac¢do baseada nos principios e conceitos da andragogia; Uma abordagem cultural de equilibrio;
Envolvendo e compromestimento da alta gestio e pessoas chaves, na sua formulagio, execugcio e monitoramento;
Através de um amplo processo de desdobramento de metas em todos os niveis da organizac&o, da lideranca até
os empregados € essencial, para que cada um possa contribuir de forma mais afetiva; Comunica¢&o: falar sobre
estratégia de varias maneiras e linguagens; Processo bem estruturado de desdobramento.

Q8

(2) Iniciar o processo do estabelecimento da estratégia de baixo para cima, ou seja, do nivel mais baixo da
hierarquia até o mais alto nivel da administracéo.

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



Resultado parcial da 1° rodada da matriz de associacéo:

1° Rodada =N Q2 Qs Q4 Qs Qs a7 Qs

1) - Dentro do contexto da pesquisa, a comunicagdo da
estratégia & a maneira que utilizamos para alinharmos e
compartilharmos as informagdes com todos o=
colaboradores nas organizagdes. O que deve sear
priorizado na comunicacao da estratégia para gerentes
e demais colaboradores internos da organizagio?

(=) sSim Sim Sim sSim Sim sSim sSim

2) - "Desdobrar a estratégia em metas para todos, nas
organizagdes, & um dos principios gerenciais para tornar as
organiza¢&es orientadas para estratégia”. Baseado na sua az2 Sim Sim Sim Sim Sim Sim
experiéncia, concorda com a afirmagdo acima? Se sim,
aponte trés razdes; se ndo, justifique:

3) - Qual & o principal desafio de desdobrar os
objetivos estratégicos em metas para as diversas areas Q3 Sim Sim Sim =Sim =Sim
das organizagfes? Justifique sua resposta.

4) - Comeo assegurar que os funcionarios de todos os
niveis conhegam e estejam comprometidos com a Q4 Sim Ndo Sim Sim
estratégia das organizagdes?

5) - O estabelecimento de um cronograma do processo
de planejamento estratégico pode contribuir para a
implementaci&c bem sucedida do programa de
desdobramento de metas?

QS5 Nao Sim Ndo

5) - "Estima-se que, em 70% das empresas, as estratégias
falham ndo por problemas de concepgdo, mas devido Q6 Ndo Sim
a ma execucao”. A que vocé atribui essa ma execugdo?

7) - Como a utilizag8o da metodologia do BSC pode
ajudar ou atrapalhar o desdobramento de metas das Q7 Sim
organizagdes?

8) - Comeo transformar estratégicas em metas claras,
transparentes e factiveis para todos os funcionarios nas Q8
organizagdes?

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



Resultado parcial da 1° rodada de associa¢do da pergunta com marco teorico:

Patrocinio da Lideranga;

Quadro n° 9 (A): Associacdo da pergunta com marco tedrico da 1° rodada.

Comunicagéo

Desdobramento de Metas

Comprometimento;
Mudanga de Cultura;

Comportamento

1° Rodada

1) - Dentro do contexto da pesquisa, a
comunicagéo da estratégia é a maneira que
utilizamos para alinharmos e compartilharmos as
informagdes com todos os colaboradores nas Q1
organizagdes. O que deve ser priorizado na
comunicacdo da estratégia para gerentes e
demais colaboradores internos da organizagdo?

2) - "Desdobrar a estratégia em metas para
todos, nas organizagdes, é um dos principios
gerenciais para tornar as organizagdes orientadas
para estratégia". Baseado na sua experiéncia,
concorda com a afirmagéo acima? Se sim, aponte
trés razdes; se ndo, justifique:

Q2

3) - Qual é o principal desafio de desdobrar os
objetivos estratégicos em metas para as diversas Q3
areas das organizagdes? Justifique sua resposta.

4) - Como assegurar que os funcionarios de
todos os niveis conhegam e estejam
comprometidos com a estratégia das
organizagdes?

Customizagdo;
Recompensa;
Retribuigdo

Traduzir a estratégica
em termos operacionais

M1

Sim

Sim

Sim

Sim

Comunicagao

Alinhar a organizagédo
4 estratégia

M2

Sim

Sim

Sim

Sim

Desdobramento
de Metas

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

M3

Sim

Sim

Sim

Sim

Converter a estratégia

processo continuo

Patrocinio da
Lideranca;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura;
Comportamento

Mobilizar a mudanca
por meio da lideranca

M5

Sim

Sim

Sim

Sim



Patrocinio da Lideranga;

Metodologia; Processo;

Comprometimento;
Mudanga de Cultura;

Metodologia; Processo;

Customizagéo;

Cronograma

Cronograma

Recompensa;

Comportamento

Retribuigdo

1° Rodada

5) - O estabelecimento de um cronograma do
processo de planejamento estratégico pode

contribuir para a implementagéo bem sucedida do Qs
programa de desdobramento de metas?
B8) - "Estima-se que, em 70% das empresas, as
estratégias falham nédo por problemas de Qs

concepcéo, mas devido 4 ma execucédo”. A que
vocé atribui essa ma execugdo?

7) - Como a utilizacdo da metodologia do BSC
pode ajudar ou atrapalhar o desdobramento de Q7
metas das organizagdes?

8) - Como transformar estratégicas em metas
claras, transparentes e factiveis paratodosos Q8
funcionarios nas organizagdes?

Customizagéo;
Recompensa;
Retribuicéo

Traduzir a estratégica
em termos operacionais

M1

Sim

Sim

Sim

Sim

Comunicagdo

Alinhar a organizagao
& estratégia

M2

Sim

Sim

Sim

Sim

Desdobramento
de Metas

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

M3

Sim

Sim

Sim

Sim

Metodologia;
Processo;
Cronograma

Converter a estratégia
em
processo continuo

M4

Sim

Sim

Sim

Patrocinio da
Lideranga;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura;
Comportamento

Mobilizar a mudanca
por meio da lideranca

M5

Sim

Sim

Sim

Quadro n° 9 (B): Associacao da pergunta com marco teorico da 1° rodada.
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Resultado parcial da 1° rodada marco tedrico x proposicoes:

1° Rodada

1) - Dentro do contexto da
pesguisa, a comunicacao da
estratagia & a maneira que
utilizamos para alinharmos e
compartilharmos as informagdes
com todos os colaboradeores nas
organizagdes. O que deve ser
priorizado na comunicacgdo
da estratégia para gerentes e
demais colaboradores internos

Comunicagdo

2) - "Desdobrar a estratégia
em metas para todos, nas
organizacSes, & um dos
principios gerenciais para tornar
as organizagSes orientadas para
estratégia”. Baseado na sua
expeariéncia, concorda com a
afirmagdo acima? Se sim,
aponte trés razdes; se ndo,
justifique:

3) - Qual é o principal desafio
de desdobrar os objetivos
estratégicos em metas para as
diversas areas das
organizagdes? Justifique sua
resposta.

Desdobramento de Metas

Mudanca de Cultura;

4) - Como assegurar que os
funcionarios de todos os
niveis conhegam e estejam
comprometidos com a
estratégia das organiza¢cdes?

Patrocinio da Lideranca
Comprometimento:
Comportamento

Q1 xPE

Q2 x PE

Q3 x PE

Q4 x PE

Comunicacdo

Alinhar a organizag8o a estratégia

M2Z x PE

Comunicagao Top-Dowm de forma
simplificada e adaptada para o
aentandimento de todos, deixando claro
onde estamos e onde gqueremos chegar.
Salientar a importancia da contribuicao
de cada um e do impacto das metas na
geracdo de valor para a empresa.
Apresentar os indicadores que serio
utilizados no acompanhamento atrelado
ao sistema de recompensa, sendo que a

Quadro n° 10 (A): Marco tedrico x proposi¢oes da 1° rodada.

Patrocinio da Liderancga;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura:

Desdobramento de Metas

Transformar a estratégia em tarefa de
todos

Mobilizar a mudanga por meio da
lideranca

M3 x PE M5 x FPE

O desdobramento permite a crientagdo e
o compromeatimento de todas as
pessoas em todos os niveis na
contribuic&o para estratégia com foco no
resultado/entrega, alinhando processcs e
atividades em uma dnica direg8o. Além
diz=o, permite entendimento,
alinhamento das atividades diarias com a
direciio estratégica e assegura a efetiva
implementacfio e respectiva execugdo
da estratégia.

Clareza quanto ao papel de cada area e
raspectiva contribuic@o na geragdo de
wvalor, com o objetive de tirar os
colaboradores da zona de conforto,
desdobrando o= objetivos em metas de
maneira justa, igualitaria @ mensuravel.
Manter sempre um alinhamento com as
metas estratégicas conciliando com as
atividades do dia a dia.

E fundamental a compreensio do
Fropésito Estratégico com patrocinio da
lideranga, utilizando-os como agentes no

estabelecimeanto de metas individuais
alinhadas com a estratégia. O meio
sariam os eventos de comunicagdo

simultdneos e dedicados, utilizando-se

de todos os recursos disponiveis, mas
que utilize uma linguagem simples e

evidencie o sistema de recompensa para
metas atingidas.
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1° Rodada

5) - O estabelecimento de um
cronograma do processo de
planejamento estratégico
pode contribuir para a Q5 x PE
implementagio bem sucedida
do programa de
desdobramento de metas7?

:Processo
Cronograma

Wetodologla

&) - "Estima-se que, em 70%
das empresas, as estratégias
falham ndo por problemas de
concepc¢ao, mas devido a ma
execugdo”. A que vocé atribui
essa ma execucdo?

Qs x PE

Patrocinio da Lideranga:
Comprometimento:
Mudanga de Cultura
Comportamento

7)) - Como a utilizago da
metodologia do BSC pode
ajudar ou atrapalhar o Q7 x PE
desdobramento de metas das
organizagcdes?

Processo
Cronograma

Metodologla

i0;

8) - Como transformar
estratégicas em metas claras,
transparentes e factiveis para Q8 x PE
todos os funcionarios nas
organizacbes?

Customizag
Recompensa; Retribuigao

Customizagio;
Recompensa: Retribuicao
Traduzir a estratégica em termos
operacionais

M1 x PE

Pela falta de capacitag8o, controle, ou
pela falta de comunicacdo e
compreensio clara dos objetivos
estratégicos. Pela execucdo assincrona,
ou até mesme por deficiéncia de
politicas de incentivo e recompensa
adequadas. Ha falta de patrocinio efetivo
da lideranga, dando prioridade a
aexecucdo. Ha falta de link claro entre a
estratégia, a agdo e o envolvimento de
quem a executa, desde a concepgio.

E muito importante partir de uma
estratégia mais simples e objetiva.
Envolvimento e comprometimento da
alta gestdo e de pessoas chaves na
sua formulagdio, execugdo e
monitoramento, baseado em um
procaesso bem estruturado de
desdobramento e fazendo a
comunicagdo da estrategia de varias
maneiras e linguagens.

Quadro n° 10 (B): Marco tedrico x proposic¢des da 1° rodada.

Metodologia; Processo;
Cronograma

Converter a estratégia em processo
continuo

M4 x PE

Retrata a existéncia de um planejamento
prévio, fato essencial para dar
credibilidade & definir os marcos do
processo de desdobramente de metas,
que somente funciona caso haja uma
sistematica de programacgédo de objetivos
e responsabilidades.

E um norte que torna a estratégia mais
completa e transparente através da sua
visualizag&o, gerando inclusive
avidencias de pricrizagdo e garantindo
cue ha indicadores vinculados as
diferentes areas a serem desdobradas e
nac apenas indicadores financeiros. O
BSC permite atraves de uma visdo
integrada e balanceada fazer o
alinhamento e posteriormente, o
desdobramento das acSes em cascata.

Patrocinio da Lideranca;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura:
Mobilizar a mudanga por meio da
lideranga

M5 x PE
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Com relacdo a segunda rodada da aplicacdo da técnica de convergéncia de
opinides, com base na metodologia Delphi, procuramos elaborar as perguntas, buscando a
convergéncia as lacunas da primeira rodada e, por outro lado, acrescentar novas perguntas.

E fato, com base nos resultados coletados na primeira rodada de coleta,
compilacdo e analise, que houve total convergéncia quanto a importancia da comunicacéo da
estratégia para gerentes e demais colaboradores da organizagdo. Entretanto, apesar desses
resultados, passamos a explorar este tema com mais profundidade, uma vez que sabemos que
essa comunicagdo nao e constante ou efetiva.

Inicialmente, procuramos investigar como a falha na comunicagéo pode impactar
0 desdobramento de metas.

Outro ponto que procuramos aprofundar € se 0s entrevistados convergiram na
opinido e afirmacédo de que “Desdobrar a estratégia em metas para todos, nas organizacoes, €
um dos principios gerenciais para tornar as organizagdes orientadas para estratégia”, mas nao
sabemos por que isso, na pratica, ndo acontece, mesmo sabendo que é um fator critico sucesso

Por outro lado, com relagdo ao tema metodologia, nem todos os entrevistados
concordaram que a metodologia do BSC pode ajudar no desdobramento de metas nas
organizagOes. 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 consequéncia, 0s beneficios que
poderiam ser gerados no caso de um desdobramento de metas, sem 0 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 organizac6es sejam individuais ou até mesmo setoriais.

Na segunda rodada, como pudemos analisar, através da matriz de convergéncia
abaixo, se houve maior convergéncia das opinides, se comparadas com a primeira rodada.

Os problemas, com relacdo ao uso de uma metodologia para elaboracdo da
estratégia, persistiram como ponto divergente no grupo de entrevistados. A variavel
comunicagéo surgiu como divergéncia no que tange ao desdobramento das metas.

Considerando os resultados apresentados, conforme quadro n° 12; 13 (A; B),
percebe-se novamente que ha um alto grau de associacdo entre as perguntas e 0 marco teorico.

Finalmente, foram extraidas, nesta rodada, do cruzamento e analise das

informacdes, oito proposicdes estratégicas provenientes do resultado de parte da pesquisa.



Resultado parcial da 2° rodada matriz de convergéncia:

Comunicacéo

Desdobramento de Metas

2° RODADA

1) - Houve total convergéncia na rodada
anterior quanto a importancia da
comunicacéo da estratégia para gerentes
e demais colaboradeores da organizacéo.
Entretanto, apesar desses resultados,
sabemos que essa comunicag¢do ndo &
constante ou efetiva. De acordo com sua
experiéncia, se € tdo importante porque
essa comunicacgdo ndo é feita
adequadamente (ou falha)?

2)— Como a falha na comunicagdo da
estratégia pode impactar no
desdobramento de metas das
organizagoes’y

3) - Tedos os especialistas concordaram
com a seguinte afirmacéo: "Desdobrar a
estratégia em metas para todos, nas
organizacdes, & um dos principios
gerenciais para tornar as organizagdes
orientadas para estratégia". Porque na
maioria das empresas este
desdobramento ndo acontece com
sucesso, se & sabido ser este um fator
critico de sucesso?

4) - Como vocé avalia suas experiéncias
com o desdobramento de metas, seja
liderando ou participando?

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergencias

(1) QuestSes da estratégia, requerem maior grau de dedicac&o e criatividade para sua exposicédo, o que em geral,
necessita de tempo; A comunicagéo cascata neste processc, causa uma falha intrinseca que, s¢ & possivel

minimizar, mas nédo anular; Por se tratar de futuro, acaba-se deixando de lado esta comunicacéo em detrimento de

a1 acdes operacionais & emergenciais de curto prazo; o excesso de metas setoriais desvinculadas de metas globais
acabam provocando a¢gdes contrarias as desejadas; ndo abordam expectativas & ndo estabelecem relagdes

genuinas de troca; Exige o patrocinio ativo e permanente do CEQ; Falta de transparéncia; Linguagem ndo
adequada ou desconhecimento dos conceitos estratégicos; Muitas vezes, a rotatividade de colaboradores e
gerentes & negligenciada.

(1) Interpretagdes incorretas do conteldo estratégico; Contratar objetivos de manutengdo para a avaliagdo de
desempenhc das organizag&es, visto a falta de entendimento da estratégia; Dar espaco para que a deciséo ndo
saeja tomada... ganhar tempo, visto a falta de clareza; Indicadores que ndc séo entendidos geram
comprometimento ZERO com os times; Falha de interpretagc3o ndo & proposital, pois a mudanga de modelo
Q2 mental operacional para estratégico ndo ocorre de forma automatica e consciente; dificuldade em obter consenso
sobre a efetividade e coeréncia da estratégia formulada; Disputa por fatias do orcamento descolada do rumo
estratégico tragado; Estabelecimento local de indicadores de desempenho por area gque ndo se alinham com os
objetivos estratégicos; A comunicagéo deve vincular o sucesso da execugéo da estratégia a beneficios ao gquadro
de funcicnarios (meritocracia). A nédo vinculagdo explicita pode comprometer o desdobramento;

(1) Interesses individuais; Foce na premiacéc da rotina; Dificuldade de administrar conflitos com as equipes;
Clareza e falha na comunicagéo e da cobranga efetiva de uma mudanga em toda a organizagéo (esforgo para
mudanga cultural); Tangibilidade da estratégia. Metas arrojadas em demasiado ou com perspectivas muito
distantes (mais de 3 anos; ou 5, no maximo) ndo estimulam a crientac3o para a estratégia; Falta de
as comprometimento da lideranga da organinzagdo; As metas ndo sdo logicamente interconectadas e vinculadas a
um sistema de remuneragéo variavel; Dificuldades em relacionar suas atividades a estratégia da empresa;
Delegacé&c da comunicacéo e do entendimento da estratégia para cutros niveis da organizacédo; O desdobramento
dependeria de modelos que integrem o qué e © como, para permitir que os colaboradores sejam acompanhades
e avaliados nestas duas dimens&es; Divergéncia entre planc estratégico & dia-a-dia quebrando desdocbramento-
alinhamento.

(1a) Engajamento da lideranca desde concepgéo; Legitimidade e entendimento dos objsetives estratégicos por
toda a organizacgéo, inclusive do sindicato; Padronizacéo do processo entre as diferentes areas; Forte influéncia
do principal executive da empresa; Metas mensuraveis e desdcbraveis; Utilizar uma linguagem, esclarecendeo a
mudang¢a organizacional com foco no resultados sem premiar atividades de rotina; Ferramental: BSC; Momenta da
empresa: desafio de sobrevivéncia; Modelo de comunicagdo; Transparé&ncia; Comprometimento; Treinamento;
Assessoria dos especialistas; Confecgdo e distribuigdo de manuais para orientar o processo e garantir
entendimento minimo.

Q4 (1b) Resisténcia da propria lideranga “cultura enraizada e zona de conforto”; Falta de sensibilizagdo do nivel
diretive quanto ac beneficic no curto prazo, mas, principalmente no lengo prazo; Falhas no processo de
comunicagio; Falta de vis8c abrangente, macdura e colaborativa. Desdobramentos podem causar mais frustragdo
do que motivagdo; Falta de um processo claro, reconhecidamente eficaz & aceito pela organizacdo; Processos

sucessorios constantes; Confiabilidade das informagdes «

(2a) Comunicagéo

Quadro n° 11 (A): Matriz de convergéncia da 2° rodada.



2° RODADA

5) — Nem todos os especialistas
concordaram que a utilizagéo da
metodologia do Balanced Scorecard
(BSC) pode ajudar no desdobramento
de metas nas organizacSes. Assinale com
X se vocé concorda e, se discorda,
justifique sua avaliacdo:

Processo

Metodologia;
Cronograma

B) - Por que sé@o freqiientes as falhas
no processo de desdobrar as metas
das organizacdes em metas individuais ou
setoriais?

Patrocinio da Lideranga
Comprometimento
Mudanca de Cultura,
Comportamento

7) — Qual a alternativa para desdobrar
as metas sem o uso da metodologia do
BSC?

Processo;

;
Cronograma

Metodologia

8) — Qual o principal beneficio de fazer
um desdobramento de metas sem
utilizacéo da metodologia do BSC?

Q5

Q7

Qs

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1a) BSC ndo tem o poder de engessar o desdobramento das metas; Os objetivos estratégicos deve ser

legitimos e refletir a realidade; Deve ser utlizado como ferramenta para facilitador do processo e visualizag&o do

planejamento estratégico; A utilizagdo da metodologia deve ser customizada para a realidade de cada empresa;

(@]

Fator critico de sucesso esta na condugdo; O BSC permite descrever a estratégia de forma clara, nos ajuda a ter

uma visdo integrada e balanceada

(1b) Falta de priorizacéo; Estabelecer objetivos estratégicos equilibrados; Perda de foco da estratégia; Devemos

considerar o sistema de recompensas e até mesmo da arquitetura organizacional; A armadilha a evitar-se € a

manutencéo pura e simples de indicadores legados, mimetizar indicadores de outras organiza¢des ou fazer “corta

e cola” do que & citado em livros de controle gerencial...;

(1) Resisténcia cultural; Falta de dedicacdo na sensibilizagcdo do tema; Politica de conseqléncia para ndo
cumprimento das regras estabelecidas vinculando incentivos;Falta de padronizacdo de diretrizes basicas que

devem ser adotadas para os diferentes setores ou individuos; Tendéncia a usar mesmos indicadores; Dificuldade

de estabelecer metas de forma mensuravel e desdobraveis; Nao ha simulagSes para checar os vinculos com

metas globais sem prejudicar metas de outros setores; Falta de habito; Falta de habilidade para intervir na cultura

organizacional; Problema de liderancga; Falta de metodologia e transparéncia; Desalinhamento de metas entre
areas (priorizacéo, targets, descri¢cdo); Baixo entendimento da estratégia; Concorréncia com atividades de
curtissimo prazo ou reducdes de custos; Falta de coordenacéo clara do processo de desdobramento.

(1) Questionar diretamente qual o objetivo / resultado que se quer alcancar; Metodologias customizadas ou
sistemas prdprias utilizando de varias teorias; Sistema de orcamentac&o, com foco nas questdes econdmico-

financeiras; Sistema de gestdo da qualidade total, porém o foco acaba sendo concentrado nos processos e néo

nos resultados; Através do estabelecimento de controles de metas em comum entre varias areas; Risco de
perder o foco e desdobrar metas operacionais, aoc invés de ter metas alinhadas com a estratégia.

(1) N&o consigo vizualizar; Ndo ha beneficio; Customizacdo e adaptacdo do processo & maturidade da

organizacédo; A Ferramenta BSC mau utilizada, mau parametrizada, causa mais danos do que a sua néo utilizagcéo;

Maior flexibilidade a realidade e processos de cada empresa e talvez um menor custo operacional; Podemos
correr o risco de perder o foco e desdobrar metas operacionais, ao invés de ter metas alinhadas com a estratég

(2) Questdo Estratégica sem um engessamento da Metodologia;

Quadro n° 11 (B): Matriz de convergéncia da 2° rodada.

ia;
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Resultado parcial da 2° rodada da matriz de associagéo:

2° Rodada

1) - Houve total convergéncia na rodada anterior quanto a
importancia da comunicagdc da estratégia para gerentes e
demais colaboradores da organizagdo. Entretanto, apesar
desses resultados, sabemos que essa comunicacdo ndoc &
constante ou efetiva. De acordo com sua experiéncia, se &

tdc importante porque comunicagdo ndo € feita

adequadamente (ou Talha)?

2)— Como a falha na comunicagdo da estratégia pode
impactar no desdobramento de metas das
organizagdes?

3) - Todos os especialistas concordaram com a seguinte
afirmagdo: "Desdobrar a estratégia em metas para todos,
nas organlzm;ﬂas. & um dos principios geranciais para
tornar as organi orier i para estratégia”. Porque
na maioria das empresas este desdobramento ndo

acontece com st >, 5 & bid

1o ser este um Tator
critico r.le sucesso?

4) - Como vocé avalia suas experiéncias com o
desdobramento de metas, seja liderando ou
participando?

5) — Nem tod os concordaram gue a
utilizag&o da metodologla do Balanced Scorecard (BSC)
pode ajudar no desdobramento de metas nas
organizagSes. Assinale com X se vocé& concorda e, se
discorda, justifique sua avaliag38o:

&) - Por que séo freqiientes as falhas no processo de
desdobrar as metas das organizagdes em metas
individuais ou setoriais?

7) — Qual a alternativa para desdobrar as metas sem o
uso da metodologia do BSC?

8) — Qual o principal beneficio de fazer um
desdobramento de metas sem utilizacao da
metodologia do BSC?

Quadro n° 12: Matriz de associacdo da 2° rodada.



Resultado parcial da 2° rodada de associagdo com marco teorico:

2° Rodada

1) - Houve total convergéncia na rodada anterior
quanto & importancia da comunicagéo da estratégia
para gerentes e demais colaboradores da
organizagédo. Entretanto, apesar desses resultados,
sabemos que essa comunicagdo ndo & constante ou
efetiva. De acordo com sua experiéncia, se é tdo
importante porque essa comunicagéo néo é feita
adequadamente (ou falha)?

e}

Comunicagéo

2) — Como a falha na comunicagéo da estratégia
pode impactar no desdobramento de metas das Q2
organizagdes?

3) - Todos os especialistas concordaram com a
seguinte afirmacéao: "Desdobrar a estratégia em
metas para todos, nas organizagdes, € um dos
principios gerenciais para tornar as organizagdes
orientadas para estratégia”. Porque na maioria das
empresas este desdobramento néo acontece
com sucesso, se é sabido ser este um fator
critico de sucesso?

4) - Como vocé avalia suas experiéncias com o
desdobramento de metas, seja liderando ou Q4
participando?

Desdobramento de Metas

Customizacéo;
Recompensa;
Retribuigdo

Traduzir a estratégica
em termos operacionais

M1

Sim

Sim

Sim

Sim

Quadro n® 13 (A): Associagcdo com marco teorico da 2° rodada.

Comunicagéo

Alinhar a organizagéo
a estratégia

M2

Sim

Sim

Sim

Sim

Desdobramento
de Metas

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

M3

Sim

Sim

Sim

Sim

Metodologia;
Processo;
Cronograma

Converter a estratégia
em processo continuo

M4

Sim

Sim

Sim

Patrocinio da
Lideranca;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura;
Comportamento

Mobilizar a mudanga
por meio da lideranga

M5

Sim

Sim

Sim
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Patrocinio da Lideranga;

Metodologia; Processo;

Comprometimento;
Mudanga de Cultura;

Metodologia; Processo;

Cronograma

Cronograma

Comportamento

2° Rodada

5) — Nem todos os especialistas concordaram que a
utilizagéo da metodologia do Balanced
Scorecard (BSC) pode ajudar no
desdobramento de metas nas organiza¢des.
Assinale com X se vocé concorda e, se discorda,
justifique sua avaliagdo:

Qs

6) - Por que séo freqiientes as falhas no
processo de desdobrar as metas das Q6
organizacdes em metas individuais ou setoriais?

7)— Qual a alternativa para desdobrar as metas

sem o uso da metodologia do BSC? Q7

8) — Qual o principal beneficio de fazer um
desdobramento de metas sem utilizacéo da Q8
metodologia do BSC?

Customizacéo;
Recompensa;
Retribuigao

Traduzir a estratégica
em termos operacionais

M1

Sim

Sim

Sim

Sim

Quadro n° 13 (B): Associacdo com marco tedrico da 2° rodada.

Comunicagéo

Alinhar a organizagédo
a estratégia

M2

Sim

Sim

Sim

Sim

Metodologia;
Desdobramento 9l
Processo;
de Metas
Cronograma

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

Converter a estratégia
em processo continuo

M3 M4
sim sim
Sim sim
sim sim
sim sim

Patrocinio da
Lideranca;
Comprometimento;
Mudanga de Cultura;
Comportamento

Mobilizar a mudanga
por meio da lideranca

M5

Sim

Sim
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Comunicagdo

Desdobramento de Metas

Resultado parcial da 2° rodada marco tedrico x proposicoes:

2* Rodada

1) - Houve total convergé&ncia na
rodada anterior quanto a importancia
da comunicacdo da estratégia para
gerentes e demais colaboradores da
organizagio. Entretanto, apesar
desses resultados, sabemos que
essa comunicagdo ndo & constante cu
efetiva. De acordo com sua
experiéncia, se & tdo importante
porque essa comunicagio ndo é
feita adequadamente (ou falha)?

2)— Como a falha na comunicacgdo
da estratégia pode impactar no
desdobramento de metas das

organizagdes?

3) - Todo=s o= especialistas
concordaram com a seguinte
afirmacéo: "Desdeobrar a astratégia em
metas para todos, nas organizagdes, &
um dos principios gerenciais para
tornar as organizacSes orientadas para
estratégia”. Porgue na maioria das
empresas este desdobramento
néao acontece com sucesso, se e
sabido ser este um fator critico de
sSuUcCessoT

4) - Como vocé avalia suas
experiéncias com o
desdobramento de metas, saja
liderando ou participando?

Q1 xPE

Qz x PE

Q3 x PE

Q4 x PE

Comunicacéao
Alinhar a organizacfo & estratégia

M2 x PE

Questées da estratégia, requerem maturidade. A
comunicagfo cascata neste processo, causa uma falha
intrinseca, que sd & possivel minimizar, mas ndo anular. Exige
o patrocinio ative @ permanente do CEO. Linguagem ndoc
adequada ou desconhecimento dos conceitos astratagicos.
Muitas vezes, a rotatividade de colaboradores e gerentes &
menosprezada.

Interpretagdes incorretas do contelido estratégico e
indicadores que ndo sfo entendidos geram
comprometimento ZERO. A falha de interpretagdoc ndc &
proposital, pois a mudanga do modelo mental cperacional
para o estratégico nfio ocorre de forma automatica e
consciente. A comunicag8o deve vincular o sucesso da
execucio da estratégia a beneficios aocs funcionarios
{meritocracia). A ndo vinculagio explicita pode comprometer
o desdobramento.

Quadro n° 14 (A): Marco te6rico x proposicdes da 2° rodada.

Desdobramento de Metas
Transformar a estratégia em tarefa de todos

M3 x PE

Interesses individuais. Clareza e falha na comunicagdo e na
cobranga efetiva de uma mudanga cultural na organizag8o.
Metas demasiadamente arrojadas ou com perspectivas muito
distantes ndo estimulam a orientagdo para a estratégia. Falta
de comprometimento da lideranga da organizag8o. As metas
néc séc vinculadas a um sistema de remuneragac variavel.
Delegacio da comunicagédo e do entendimento da estratagia
para outros niveis da organizagdo. Divergéncia entre plano
estratégico e dia-a-dia quebrando desdobramento-
alinhamento.

(1a) Forte influéncia do principal executivo da empresa e
engajamento da lideranca desde a concepgéo; Legitimidade
e entendimento dos objetivos estratégicos por toda a
organizagéo, inclusive pele sindicato; Padronizagéo do
processo entre as diferentes areas com metas mensuraveis e
desdobraveis; Utilizag&o de uma linguagem, esclarecendo a
mudang¢a organizacional com foco nos resultados sem
premiar atividades de rotina; Modelo de comunicagdo,
transparéncia; comprometimento; treinamento com
assessoria dos especialistas e confecgdio e distribuigdo de
manuais para orientar o processo e garantir entendimento
minimo.

(1b) Resisténcia da prépria lideranga “cultura enraizada e zona
de conforto™
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2° Rodada

5)— Nem tod os especiali
concordaram que a utilizagdo da

o=
oy
w
8 =
= E metodologia do Balanced
?‘; = Scorecard (BSC) pode ajudar no Qs x PE
> 2 desdobramento de metas nas
=B organizacSes. Assinale com X se vocé
b= e concorda e, se discorda, justifique sua
E avaliagéo:
s€5e
£ =
= E 3 E 8) - Por que sdo freqilientes as
= 8 & £ falhas no processo de desdobrar
SETSt . Qs x PE
E s = 2 as metas das organizagcSes em meatas
= =4 I3 individuais ou setoriais?
T ES S
o o [&]
gCo=
a
7)— Qual a alternativa para
desdobrar as metas sem o uso da Q7 x PE
metodologia do BSC?
=
w
wy
@
(=3,
2 E
o &
=8
==
=2 g
so
3
8) — Qual o principal beneficio de
fazer um desdobramento de metas Qs x PE

sem utilizagdo da metodologia do
BSC?

Metodologia; Processo;
Cronograma

Converter a estr continueo

am pro

Ma x PE

Os objetives estratégicos devam refletir a realidade. BSC nao
tem o poder de engessar o desdobramento das metas e
deve ser customizado para realidade de cada empresa sendo
utlizade como ferramenta para facilitador do processoc e
visualizagdo integrada e balanceada do planejamento
estratégico. A armadilha a evitar-se & a manutencéo pura e
simples de indicadores legados, mimetizar indicadores de
cutras organizagc&es ou fazer “corta e cola” do que & citado
em livros de controle gerencial...;

Metodologias customizadas ou sistemas préprios utilizando-
se de varias tecrias; Sistema de gestdo da qualidade total,
porém o foco acaba sendo concentrado nos processos e ndo
nos resultadeos ou sistema com foco nas questdes
econémico-financeiras. Estabelecimento de controle de
metas comuns entre varias areas, mas risco de perder o foco
e desdobrar metas operacionais, ac invés de ter metas
alinhadas com a estrategia.

Podemos correr o risco de perder o foco e desdobrar metas
operacionais, ao invés de ter metas alinhadas com a
estratégia. A Ferramenta BSC mal utilizada, mal parametizada,
causa mais danos do que sua ndo utilizagso. Embora
proporcione uma flexibilidade maior, customizacdo e
adaptacéo a realidade e maturidade dos processos de cada
empresa e talvez um menor custo operacional

Quadro n° 14 (B): Marco tedrico x proposi¢des da 2° rodada.

Patrocinio da Lideranga; Comprometimento;
Mudancga de Cultura; Comportamento

Mebilizar a mudanga por meio da lideranga

MS x PE

Resisténcia cultural, falta de habito e tendéncia a usar os
mesmos indicadores. Falta de dedicag8o na sensibilizag3o do
tema e coordenacgdo clara no processo de DM, politica
vinculada a incentives, padronizagéo de diretrizes basicas que
devem ser adotadas para os diferentes setores ou individuos.
Dificuldade de estabelecer metas de forma mensuravel,
desdobraveis com metodologia e transparéncia.
Desalinhamentc de metas entre areas e baixo entendimente
da estratégia. Concorréncia com atividades de curtissimo
prazo ou reducSes de custos.



A elaboracdo de perguntas, nesta rodada, teve como base o resultado da segunda
rodada e suas respectivas divergéncias, na opinido dos especialistas e consultores.

No que diz respeito ao tema comunicacdo, nesta terceira rodada, procurou-se a
confirmacéo e a afirmagdo de um dos especialistas de que "s6 a comunicacéo face a face €
totalmente eficaz" para que todos os funcionarios estejam comprometidos com a estratégia da
organizacao. Portanto, procuramos através da elaboracdo de uma pergunta, ouvir a opinido do
grupo de entrevistados.

Nesta rodada, procuramos determinar e fechar as lacunas existentes nas rodadas
anteriores que, na opinido de um dos entrevistados, contribuiram para a ma execucdo da
estratégia, por falta de um processo continuo estruturado. Portanto, achamos pertinente
explorar melhorar esta afirmacéo, elaborando uma pergunta ao grupo de entrevistados para
buscarmos a convergéncia ou ndo de opinides do grupo.

A divergéncia de opinides nos levou a explorar a afirmagdo de que "iniciar o
processo de estabelecimento da estratégia do nivel mais baixo da hierarquia para o nivel mais
alto administracdo” é a maneira de transformar estratégias em metas claras, transparentes e
factiveis para todos. Mas essa nédo foi a convergéncia de opinido do grupo, pois, na opinido da
maioria, a convergéncia segue o modelo tradicional de desdobramento de metas, considerando
que a estratégia é responsabilidade da liderancga, pois exige uma visdo do topo, ou seja, deve
ser feita de cima para baixo, exercendo uma lideranca aglutinadora das metas negociadas nos
respectivos niveis hierarquicos com uma linguagem que todos entendam.

Como podemos observar, foi necessario criar novas perguntas, ligadas aos temas.
O estabelecimento da estratégia em processo continuo, na organizagdo, foi um das perguntas
elaboradas e obteve convergéncia na maioria das opinides dos especialistas. Houve certa
convergéncia na opinido do grupo de como as metas estratégicas devem ser compartilhadas
com as atividades do dia a dia, desde que a escolha de trés ou quatro prioridades na meta do
individuo sejam consideradas.

Temas como patrocinio e envolvimento da lideranga, comportamento da lideranga
de negligenciar a rotatividade de colaboradores e gerentes e atitude dos trabalhadores quando
as metas estabelecidas, mas demasiadamente arrojadas e muito dificeis de serem alcangadas,
foram temas transformados em questionamentos ao grupo de especialistas. Nisso obtivemos
como resultado a convergéncia de opinides

A recompensa e a retribuicdo a forca de trabalho € um tema que foi necessario
abordar. O resultado foi total convergéncia de opinides, considerado este um fator critico de

sucesso, conforme apontado pela pesquisa, pois a ndo vinculagdo do estabelecimento de metas



ao sistema de recompensa gera falta de envolvimento e descrédito total & estratégia com o
consequente ndo alinhamento aos objetivos da organizagéo.

Na terceira rodada, obtivemos uma baixa taxa de divergéncia.

As divergéncias ficaram concentradas no desdobramento de metas, no que diz
respeito & separacao entre o que é realmente estratégico e o que é operacional.

Para complementar as divergéncias, outra questdo abordada foi referente ao
comportamento da lideranga e outra sobre a ma execucdo da estratégia em funcdo de um
processo bem estabelecido na organizagédo ou néo.

Com relacéo ao grau de associacdo entre as perguntas e 0 marco teorico a relacdo
permaneceu estavel.

Nesta rodada, foram geradas sete novas proposi¢cOes estratégicas, mantendo-se
quase 0 mesmo resultado, em termos quantitativos com relacéo as rodadas anteriores.

Apos coleta, compilacdo e analise dos dados, chegou-se & concluséo de que nao se
fazia necessaria a realizacdo de mais rodadas, pois as convergéncias que haviam sido

coletadas, através da pesquisa, eram suficientes para concluir o objetivo principal da pesquisa.
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Resultado parcial da 3° rodada da matriz de convergéncia:

Comunicagao

Metodologia; Processo;
Cronograma

Desdobramento de Metas

1) — Vocé concorda ou discorda com a
afirmacg&o que "s6 a comunicacéo, face-
a-face é totalmente eficaz" para que
possamos que todos os funcionarios
estejam comprometidos com a estratégia
da organizac&o?

2) - Podemos atribuir a ma execugéao da
estratégia por falta de um processo
continuo estruturado?

3) — Como devemos fazer para converter a
estratégia em um processo perene ha
organizac&o?

4) — Vocé concorda ou discorda com a
afirmacé&o que "iniciar o processo de
estabelecimento da estratégia do nivel
mais baixo da hierarquia para o nivel
mais alto administragao" é a maneira de
transformar estratégias em metas claras,
transparentes e factiveis para todos?

Qi

Q2

Q3

Qa4

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1) Todos concorda que a comunicacéo face-a-face € importante no processo de comunicacdo, mas que ndo € a
unica ferramenta e que devemos utilizar de um mix de midias, ou seja, de outros meios para obtermos uma
comunicagdo sem ruidos. A cultura das empresas e dos paises pode influenciar bastante no comportamente das
pessoas e tipo de comunicag8o que deve ser utilizado neste processo, mas isso deve ser investigado.

Vale resaltar que devemos fazer a comunicac&o ndo por um simples comunicado, mas pela mobilizagcéo e
sensibilizacdo das pessoas buscando o comprometimento de cada individuo com as metas estabelecidas
alinhado a estratégia estabelecida pela organizacgéo.

(1) Estratégia € a estruturacéo de idéias que define os rumos e o futuro de uma organizagdo — portanto, engquanto
estrutura, precisaria estar modelada e sedimentada. Processo de monitoramento & pré-requisito para execucéo da
estratégia. A estratégia deve funcionar como um cicle & ndo como um fluxo que tem inicio e fim. Estratégia com
um processo evolutivo E condigdo necesséria, mas ndo suficiente. Existem outros fatores como a qualificagéo
dos recursos humanos e a correta alocag&o dos recursos financeiros. Pode também ser mal vendida aos
stakeholders. Pode ser confusa e hermetica. Pode, ainda, ser um ato secreto da diretoria, que esquece que
somente com o amplo envolvimento do publico interno e a gestio dos pontos de resisténcia do publico externo a
estratégia sera efetiva.

(2) Um processo estruturado e continuo permite a gestdo das estratégias de longo praze de forma padronizada,
mas pode limitar o pensamento estratégico.

(1) Devemos divulga-la como conhecimento a todos e criar multiplicadores. A estratégia deve receber patrocinio
da alta e média gestdo; Com um processo claro e conhecido por todos os envolvidos na construgcdo da estratégia,
podendo evoluir a cada rodada sem destruir o anterior; Com paciéncia para que o pensamento estratégico seja
amadurecido na corporag8o. A estratégia deve ter credibilidade; estratégia deve ser comunicada e desdobrada
em acdes concretas; estratégia deve ser revisitada periodicamente para confirmar sua validade.Demonstrar o
resultado da estratégia para desenvolver o comprometimento da lideranca com as metas de desempenho com os
ganhos pessocais. Uma vez definida deve ser adequada aos contextos que se apresentam mas ndo mudada ao
sabor dos acontecimentos. As pessoa precisam estar convencidas sobre a importancia do procedimento de
formulacéo e implementacdo da estratégia. A organizacéo deve passar por um processo de orientacao estratégica
e conhecer melhor a si préopria antes de escolher um método
(2) Converter a estratégia em um processo ndo me parece correto.

(1) A estratégia & responsabilidade da lideranca, pois exige uma vis8o do topo, ou seja, deve ser feita de cima
para baixo, exercendo uma lideranga aglutinadora, sendo as metas negociadas nos respectivos niveis
hierarquicos em uma linguagem que todos entendam. As metas estabelecidas de baixo para cima geraria um
grande risco de tornar a estratégia “operacional” e de perpetuar um modelo de atuacéoc presente, sem rupturas. A
formulacéo bottom up gera focos por drea e aumenta a disputa por poder. As contribuicdes podem vir da base
mas representadas por seus respectivos lideres representados em reunides de alinhamenbto e reviséo
estratégica.

Quadro n° 15 (A): Matriz de convergéncia da 3° rodada.
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Q5

Q6

Q7

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1) E importante deixar claro o que & estratégico, as prioridades e o tempo a ser dedicado, fazendo um link o que
esta sendo executado com relacéo 4 estratégia e operacional. Metas que exigem tudo ao mesmo tempo
confunde, gera conflitos e abre espaco para interesses especificos aflorarem. A escolha de 3 ou 4 prioridades é
essencial. As metas operacionais tendem a engolir as estratégicas. Em sendo o caso, a alternativa seria
incrementar com a ativacdo de projetos que, a partir de um nivel de maturidade das atividades, seria
posteriormente incorporado a estrutura. Outra providéncia é o tipo de estimulo adotado para fazer com que as
metas estratégicas convivam com as operacionais.

(2) Separar o que & estratégico do que & operacional no dia a dia da excecugéo.

(1) Rejeicéo, falta de motivagdo, falta de envolvimento e descredito total 4 estratégia como consequente nédo
alinhamento aos objetivos da crganizagéo. O foco fica voltado para as atividades operacicnais e agSes do dia a
dia. A ndo vinculagéo leva as organizacSes ao estado de falha permanente em que o nivel de alinhamento é muito
baixo e que tendem ao declinio até da capacidade econémico-financeira ou seja os esforcos ficam dispersos e o
resultado ndo serd alacangado. A vinculagéo a retribuicdo financeira indireta pode ser uma alternativa.

(1) Totalmente, se ha um lider, ha uma luz a ser seguida, a uma escolha sustentada, e isto, ja gera um caminho a
ser trilhado.Quando a for¢a de trabalho sente uma seguranga da lideranca no estabelecimento dos objetivos e
prioridades e se sentem envolvidos e respeitados no processo de comunicagdo, normalmente isso se traduz em
comprometimento e alinhamento de esforgos. O papel da lideranga intermediaria é fundamental mesmo porgue
s&o elas que irdo desdobrar as metas, mas uma vez ndo entendido com clareza o papel da média lideranca pode
impactar negativamente no desdobramento causando danos. Precisamos de pessoas com atitude, voltado para
uma cultura de resultados e meritocracia.

Quadro n° 15 (B): Matriz de convergéncia da 3° rodada.
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8) — A que devemos atribuir o excesso de
metas setoriais desvinculados das metas Q8
globais?

Comunicagao

9) — Porque existe um comportamento
da lideranca de negligenciar a
rotatividade de colaboradores e Qe
gerentes no que se refere aos objetivos
estratégicos e metas estabelecidas?

Patrocinio da Lideranca;
Comprometimento;
Mudanca de Cultura;
Comportamento

10) — Qual a atitude dos trabalhadores
guando as metas estabelecidas séo
excessivamente arrojadas e muito

dificeis de serem alcangadas?

Q10

Desdobramento de Metas

(1) - Convergéncias /
(2) - Divergéncias

(1) Modelo classico de administragéo, e que tera seu lastro por muitos anos ainda. Falta de interagéo entre as
areas e obtengéo de um processo de planejamento estratégico maduro.

Dar foco excessivo ao operacional nas organiza¢&es caem na armadilha do “falso brilhante”, criando uma
impresséo de sucesso desatrelada da construgdo do futuro. Estabelecer metas setoriais desatreladas da
estratégia é uma falha grave, porque leva ao consumo de recursos e desgaste do processo decisério. E preciso
estabelecer um processo robusto com o caminho principal a ser trilhado e que objetivos fora de esquadro devem
ser abandonados estabelecendo prioridades. A auséncia da légica da cadeia de valor e as relagdes de causa e
efeito. Adicionalmente, representa uma falta de viséo sistémica e de foco no que é realmente estratégico.

(1) Nao ha muito segredo sobre como atuar: os profissionais deveriam ser alocados onde possam melhor
contribuir, os mecanismos de retencédo deveriam atuar para gerar cooptacéo e satisfagcdo, a substituicdo de um
profissional deveria levar em conta a capacidade de o substituo levar adiante as metas e ndo somente formacéo e
experiéncia anterior.O lider deve deixar suficientemente claro o quanto a perda de um recurso pode representar,
porém ndo deve ficar refém. Portanto, uma alternativa & atuar permanentemente com o enfoque de sucesséo.
Existe uma grande dificuldade e complexidade neste processo. Plano estratégico devera ser executado
independente dos colaboradores e gerentes que o elaboraram, sendo substituidos por outros especialistas

(2) Dois entrevistados néo responderam por falta de compreenséo ou conhecimento contido na pergunta. O foco
em resultados exige responsabilizacdo continuada dos colaboradores e gerentes nas metas estabelecidas. As
metas devem ser pessoais. Metas ndo pessoais ficam orfés e consequentemente sem monitoramento e
comprometimento

(1) Depende da cultura organizacional. A empresa pode ser rotulada como mesquinha e ocorre uma perda da
credibilidade e frustac&o no processo. Instala-se um clima negativo na organizagdo com comentarios que
depreciam a estratégia e a lideranca. deve ser evitado o excesso que pode levar a perda de flexibilidade, a
deformacéo e até a ruptura. Metas excessivamente arrojadas e dificeis de serem alcancadas implicam em
resisténcia e medo porque afastam demasiadamente os colaboradores da chamada zona de conforto. E
necessaria uma tensdo construtiva, mas se extrapolada ela age no sentido inverso de desanimo e desinteresse.
As metas devem ser incrementais de tempo em tempo, porém factiveis. Os colaboradores devem negociar com
seu superior imediato com as metas sdo muito dificies e arrojadas.

Quadro n° 15 (C): Matriz de convergéncia da 3° rodada.
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Resultado parcial da 3° rodada da matriz de associagéo:

Qs Q4 Qs Qe Q7 Qs Q9 Q10

1) — Vocé concorda ou discorda com a afirmacéio que "so a
comunicagéo, face-a-face é totalmente eficaz" para que
possamos que todos os funcionarios estejam
comprometidos com a estratégia da organizagdo?

al

2) - Podemaos atribuir a ma execucdo da estratégia por
falta de um processo continuo estruturado?

3) — Comeo devemeos fazer para converter a estratégia em

um processo perene na organizagdo? a3

4) — VVocé concorda ou discorda com a afirmac8o que
“iniciar o pr de estabeleci to da estratégia do
nivel mais baixo da hierarquia para o nivel mais alto Q4

administrac@o" & a maneira de transformar estratégias em
metas claras, transparentes e factiveis para todos?

5) - Como as metas estratégicas devem ser

compartilhadas com as atividades do dia a dia? Qs

6) — Qual o compeortamento e principal dificuldade dos
trabalhadores quando as metas estabelecidas ndo sdoc
claras, transparentes e factiveis @ nem estdo vinculadas a
uma retribuigdo financeira?

Qs

7) — Comeo o patrocinio e envolvimento da lideranga no
processo de desdobramento de metas pode impactar na Q7
comunicacdo e danga de cultura das organizagSes?

8) — A que devemos atribuir o excesso de metas setoriais

desvinculados das metas glabais? «e

9) — Porque i um comg > da lideranga de
negligenciar a rotatividade de colaboradores e
gerentes no que se refere ans objetivos estratégicos e
metas estabelecidas?

Qg

10) — Qual a atitude dos trabalhadores quando as metas
estabelecidas sdo excessivamente arrojadas e muito Q10
dificeis de serem alcancadas?

Quadro n° 16: Matriz de associagdo da 3° rodada.



Resultado parcial da 3° rodada de associa¢do com marco teorico:

Patrocinio da

N - Metodologia; Liderancga;
Customizacgao; . - Desdobramento -
Comunicagao Processo; Comprometimento;
Recompensa; de Metas .
Retribuigéo Cronograma Mudanca de Cultura;
Comportamento
Traduzir a estratégica Alinhar a organizagdo  Transformar a estratégia Converter a estratégia Mobilizar a mudanga
em termos cperacionais a estratégia em tarefa de todos em processo continuo por meic da lideranga
M1 M2 M3 M4 ME

1) — Vocé concorda ou discorda com a afirmagéc
que "s0 a comunicagéo, face-a-face & totalmente
eficaz" para que possamos que todos os a1 Sim sim Sim Sim sSim
funcionarios estejam comprometidos com a
estratégia da organizagio?

3
=g
o
=
c
H]
£
S
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2) - Podemos atribuir a ma execugdo da
estratégia por falta de um processo continuo Q2 Sim sSim Sim Sim Sim
estruturado?

Metodologla; Processo
Cronograma

3) — Comoe devemeos fazer para converter a

estratégia em um processo perene na organizagdo? Q3 Sim Sim Sim Sim sSim

4) — Vocé concorda ou discorda com a afirmagéo
iar o processo de estabelecimento da
estratégia do nivel mais baixo da hierarquia para
o nivel mais alto administracao” & a mansira de
transformar estratégias em metas claras,
transparentes e factiveis para todos?

Q4 Sim Sim Sim Sim Nao

5) - Como as metas estratégicas devem ser
compartilhadas com as atividades do dia a dia?

Desdobramento de Metas

Qs Sim Sim Sim Sim Sim

Quadro n° 17 (A): Associacdo com marco tedrico da 3° rodada.
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g g—‘ E a E 9) — Porque existe um comportamento da
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8 g E ® S colaboradores e gerentes no que se refere aos
T3 'E'_ g £ objetivos estratégicos e metas estabelecidas?
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10) — Qual a atitude dos trabalhadores quando as
metas estabelecidas sfo excessivamente Q10

arrojadas e muito dificeis de serem
alcancgadas?

Desdobramento
de Metas

Customizacao;
Recompensa;
Retribuigao

Traduzir a estratégica
em termos operacionais

M1

sSim

Sim

Sim

sSim

Sim

Quadro n° 17 (B): Associacdo com marco tedrico da 3° rodada.

Comunicacédo

Alinhar a organizagéo
a estratégia

M2

sSim

Sim

Sim

sSim

sSim

Desdobramento
de Metas

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

M3

Sim

Sim

Sim

sSim

Sim

Metodologia;
Processo;
Cronograma

Converter a estratégia
em processo continuo

M4

Sim

Sim

sSim

sSim

Patrocinio da
Lideranca;
Comprometimento;

Mudanca de Cultura;

Comportamento

Mobilizar a mudanca
por meio da lideranga

M5

Sim

Sim

Sim

sSim

Sim
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Resultado parcial da 3° rodada marco tedrico x proposicoes:

Comunicagéao

Metodologia; Processo;

Cronograma

1) = Vocé concorda ou discorda com
a afirmacéo que "s6 a comunicagéo,
face-a-face € totalmente eficaz”
para que possamos gue todos os
funcionarios estejam comprometidos
com a estratégia da organizagédo?

2) - Podemos atribuir a ma execucéo
da estratégia por falta de um
processo continuo estruturado?

3) — Como devemos fazer para
converter a estratégia em um
processo perene na organizagéo?

Q1xPE

Q2 xPE

Q3 xPE

Comunicagéo

Alinhar a organizacéo 4 estratégia

M2 x PE

A comunicacéo face-a-face é importante neste processo, mas que
néo é a Unica ferramenta, pois devemos utilizar de um mix de midias,
ou seja, de outros meios para obtermos uma comunicacdo sem
ruidos. A cultura das empresas e dos paises pode influenciar
bastante no comportamento das pessoas e tipo de comunicagéo a
ser utilizado, mas isso deve ser investigado. A comunicac&o nédo por
um simples comunicado, mas passa pela mobilizagéo, sensibilizacdo
e comprometimento de cada individuo com as metas estabelecidas
alinhado a estratégia.

Metodologia; Processo;
Cronograma

Converter a estratégia em processo continuo

M4 x PE

A estratégia deve funcionar como um ciclo de um processo
evolutivo modelado e sedimentado e ndo como um fluxo que
tem inicio e fim. Existem outros fatores, como a qualificacéo
dos recursos humanos e a correta alocacdo dos recursos
financeiros. Pode, ainda, ser um ato secreto da diretoria, que
esquece que somente com o amplo envelvimento do publico
interno e a gestio dos pontos de resisténcia do publico
externo a estratégia sera efetiva.

A organizacio deve passar por um processo de orientagéo
estratégica e conhecer melhor a si propria antes de escolher
um método.A estratégia para ter credibilidade deve receber
patrocinio da alta e média gestio (multiplicadores) que
posteriomente deve divulga-la como conhecimento a todos ¢/
desdobramento em a¢8es concretas, com revisdes
periddicas para confirmar sua validade para que néo seja
mudada ao sabor dos acontecimentos. Deve serum
processo claro, evolutivo e conhecido por todos os
envolvidos na sua construcéo.
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Quadro n° 18 (A): Marco teorico x proposic¢des da 3° rodada.

Customizacao;

Desdobramento de Metas

Recompensa;

Retribuicao

4) — Vocé concorda ou discorda com
a afirmacéo que "iniciar o processo de
estabelecimento da estratégia do
nivel mais baixo da hierarquia para
o nivel mais alto administracdo" é a
maneira de transformar estratégias em
metas claras, transparentes e factiveis
para todos?

5) - Como as metas estratégicas
devem ser compartilhadas com as
atividades do dia a dia?

6) — Qual o comportamento e principal
dificuldade dos trabalhadores quando
as metas estabelecidas néo séo
claras, transparentes e factiveis e nem
estdo vinculadas a uma retribuicdo
financeira?

Q4 xPE

Q5 xPE

Q6 xPE

Customizacéio;
Recompensa; Retribuicdo

Traduzir a estratégica em termos operacionais

M1 x PE

Rejeicéo, falta de motivagdo, envolvimento e descrédito total
& estratégia, com o consequente néo alinhamento aos
objetivos da organizacéo. O foco fica voltado para as
atividades operacionais e a¢8es do dia a dia. A ndo
vinculacéo leva as organizacGes ac estado de falha
permanente em que o nivel de alinhamento & muito baixo e
que tendem ao declinio até da capacidade econdmico-
financeira ou seja os esforgos ficam dispersos e o resultado
néo sera alcancado. A vinculacéo a retribuic&o financeira

Desdobramento de Metas

Transformar a estratégia em tarefa de todos

M3 x PE

A estratégia é responsabilidade da lideranca, pois exige uma
vis8o do topo, ou seja, deve ser feita de cima para baixo,
exercendo uma lideranga aglutinadora,sendo as metas
negociadas nos respectivos niveis hierarquicos com uma
linguagem que todos entendam. As contribuicées podem vir da
base mas representadas por seus respectivos lideres
representados em reuniGes de alinhamento e revisdo
estratégica.O estabelecimento das metas de baixo para cima
geraria um grande risco de tornar a estratégia “operacional” e de
perpetuar um modelo de atuago presente, sem rupturas que
gera focos por area, aumentando a disputa por poder.

E importante deixar claro o que é estratégico,as pricridades e o
tempo a ser dedicado, fazendo um link ¢/ relagcdo 4 estratégiae o
operacional. Metas que exigem tudo ao mesmo tempo
confundem, geram conflitos e abrem espaco para interesses
especificos aflorarem. A escolha de 3 ou 4 prioridades é
essencial. As metas operacionais tendem a engolir as
estratégicas, portanto a alternativa seria incrementar com a
ativagdo de projetos que, a partir de um nivel de maturidade das
atividades, seriam posteriormente incorporados a estrutura. Qutra
providéncia & o tipo de estimulo adotado para fazer com que as
metas estratéaicas convivam com as operacionais.
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Quadro n° 18 (B): Marco tedrico x proposi¢des da 3° rodada.

7) - Como o patrocinio e
envolvimento da lideranga no
processo de desdobramento de

metas pode impactar na
comunicagédo e mudanca de

cultura das organizacdes?

Mudanca de Cultura;
Comportamento
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8) - A que devemos atribuir o
excesso de metas setoriais
desvinculados das metas globais?

Comunicagao

Comunicacéo

Alinhar a crganizacdo a estratégia

M2 x PE

Q7 xPE

Modele classico de administraco, e que tera seu lastro por muitos anos
ainda. Falta de interacdo entre as areas e obtengéo de um processo PE
maduro. Estabelecer metas setoriais desatreladas da estratégia é uma
falha grave, porque leva ao consumo de recursos e desgaste do
processo decisério. Dando foco excessivo ao operacional as
organiza¢des caem na armadilha do “falso brilhante”, criando uma
impresséo de sucesso desatrelada da construgéo do futuro. E preciso
estabelecer um processo robusto com o caminho principal a ser trilhado
e onde objetivos fora de esquadro devem ser abandonados,
estabelecendo prioridades. A auséncia da logica da cadeia de valor e
as relaces de causa e efeito. Adicionalmente, representa uma falta de
vis#o sistémica e de foco no que é realmente estratégico.

Q8 x PE

Quadro n° 18 (C): Marco tedrico x proposic¢Ges da 3° rodada.

Patrocinio da Lideranga; Comprometimento;
Mudanca de Cultura; Comportamento

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca

M5 x PE

Totalmente. Se ha um lider, ha uma luz a ser seguida, uma
escolha sustentada e isto, j& gera um caminho a ser trilhado.
Quando a forga de trabalho sente uma seguranca da lideranca
no estabelecimento dos objetivos e prioridades e se sentem
envolvidos e respeitados no processo de comunicagéo,
normalmente isso se traduz em comprometimento e
alinhamento de esforgos. O papel da lideranca intermediéria &
fundamental, pois, é ela que ir4 desdobrar as metas, e o papel
da média lideranca precisa ser entendido com clareza porque
pode impactar negativamente no desdobramento causando
danos. Precisamos de pessoas com atitude, voltados para
uma cultura de resultados & meritocracia.
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Desdobramento de Metas

Transformar a estratégia em tarefa de todos

M3 x PE

9) - Porque existe um
comportamento da lideranga de
negligenciar a rotatividade de
colaboradores e gerentes no que
se refere aos objetivos estratégicos e
metas estabelecidas?

Q9 xPE

Mudanca de Cultura;
Comportamento
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Depende da cultura organizacional. Implicam em resisténcia,
medo, perda de credibilidade e frustagdo com relagéo ao
processo, porque afastam demasiadamente os colaboradores da
chamada zona de conforto. E necessaria uma tenséo construtiva,
mas se extrapolada ela age no sentido inverso, provocando
desanimo e desinteresse. Instala-se um clima negativo na
organizacdo com comentarios que depreciam a estratégia e a
lideranga. O excesso pode levar a perda de flexibilidade, a
deformacéo e até & ruptura. As metas devem ser incrementadas
de tempo em tempo, porém devem ser factiveis. Os
colaboradores devem negociar com seu superior imediato
quando ha metas muito dificies e arrojadas.

10) — Qual a atitude dos
trabalhadores quando as metas
estabelecidas séo excessivamente = Q10x PE
arrojadas e muito dificeis de serem
alcancadas?

Desdobramento
de Metas

Quadro n° 18 (D): Marco teorico x proposi¢des da 3° rodada.

Patrocinio da Lideranca; Comprometimento;
Mudanca de Cultura; Comportamento

Mobilizar a mudanga por meio da lideranga

M5 x PE

Os profissionais deveriam ser alocados onde possam melhor
contribuir, os mecanismos de retengéo deveriam atuar para
gerar cooptacéo e satisfagéo. O lider deve deixar
suficientemente claro o quanto a perda de um recurso pode
representar, porém néo deve ficar refém. Portanto, uma
alternativa & atuar permanentemente com o enfoque de
sucessdo e capacitagdo, para que o substituto leve adiante as
metas e ndo somente formagéo e experiéncia anterior.
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4.2. Andlise de resultados finais de convergéncia de opinides

Com base na pesquisa de campo, procurou-se fazer uma analise que respondesse a
cada um dos objetivos intermediarios da pesquisa para que, ao final, fosse possivel formular o
principal objetivo deste estudo, que é uma questdo que se traduz no problema de pesquisa:
Quais sdo os fatores de sucesso, a luz do conceito Balanced Scorecard, que impactam o
desdobramento de metas?

Apds a aplicacdo da técnica de convergéncia de opinides, com base na Delphi e
analise dos resultados parciais, atraves do uso das matrizes, segue resultado final
fundamentado nas respostas da pesquisa de campo e a luz dos cinco principios gerenciais de
organizagOes adeptas e bem-sucedidas, segundo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. IX).

(1) Traduzir a estratégia em termos operacionais € um dos cinco principios
encontrados na literatura. Com base nisso, procuramos explorar a experiéncia do grupo de
entrevistados e, ap6s uma compilacdo e anélise das informacgdes, emergem, como principais
fatores de sucesso apontados.

v" Priorizar a execugdo da estratégia por meio do patrocinio efetivo da lideranga e
pessoas-chave desde a sua formulacdo

v' Estabelecer uma estratégia mais simples e objetiva
v' Fazer a comunicagdo da estratégia de varias maneiras e linguagens.

Com base nos trés fatores criticos de sucesso identificados, procurou-se investigar
como tais fatores poderiam impactar o desdobramento de metas das organizagoes:
v’ Falta de link claro entre a estratégia, a acdo e o envolvimento de quem as
executa, desde a concepcao
v Rejeicdo, falta de motivacédo, envolvimento e descrédito total a estratégia, com o
consequente ndo alinhamento aos objetivos da organizagéo.

Para traduzir a estratégia em termos operacionais, procurou-se, por meio da
analise dos resultados, identificar as principais lacunas existentes e que podem estar
impactando diretamente o desempenho da empresa:

v Deficiéncia de politicas de incentivo e recompensa adequadas
v" Obtencédo de um processo bem estruturado de desdobramento de metas.

Como se pode observar, apos o estudo, as principais dificuldades na implantacéo e
no processo de desdobramento de metas estdo concentradas basicamente em trés pontos

cruciais, conforme a seguir:



v' Compreensdo clara dos objetivos estratégicos

v" Nivel de alinhamento muito baixo e que tende ao declinio até da capacidade
econémico-financeira, ou seja, os esforcos ficam dispersos e o resultado ndo sera
alcancado

v Foco voltado para as atividades operacionais e a¢des do dia-a-dia.

Todos os pontos acima identificados refletem claramente que, para conseguirmos
traduzir a estratégia em termos operacionais, é preciso procurar eliminar 0s pontos
identificados. Esses pontos ndo permitem, para a maioria das organizagdes, avangos em
direcdo a um desdobramento de metas consistente, transformando a estratégia em termos
operacionais.

O segundo principio gerencial de organizacBes adeptas, bem-sucedidas e
orientadas para a estratégia é:

(11) Alinhar a organizacdo a estratégia. Foram varios os fatores criticos de sucesso
identificados com base na experiéncia dos especialistas e consultores; sendo o conceito do
Balanced Scorecard a base para as organizacdes, alinharem-se as suas respectivas estratégias.

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

v" Comunicar, vinculando o sucesso da execu¢do da estratégia a beneficios aos
funcionarios (meritocracia)

v" Mobilizar, sensibilizar e comprometer cada individuo com as metas
estabelecidas alinhando-as a estratégia

v" Gerenciar e ndo menosprezar a rotatividade de colaboradores e gerentes nas
organizagoes.

O grande desafio, apds identificar os fatores de sucesso que impactam o
alinhamento das organizacbes as estratégias foi observar como estes fatores de sucesso
impactam o desdobramento de metas das organizagoes:

v" Pela apresentacdo dos indicadores que serdo utilizados no acompanhamento
atrelado ao sistema de recompensa

v Pela comunicacdo em cascata, no processo que causa uma falha intrinseca, que sé
é possivel minimizar, mas nédo anular

v" Pelo modelo mental transformado de operacional em estratégico, o que ndo ocorre
de forma automatica e consciente.
Durante esta analise, o estudo apontou que as principais lacunas no processo a

serem consideradas, quando se alinha a organizacao as estratégias séo:
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v" Nao ter explorado midias alternativas e variadas para obter-se uma comunicacdo

sem ruidos

v’ Falta de interacdo entre as areas.

Ja como a principal dificuldade encontrada na implantacdo e no desdobramento

das metas pode destacar-se 0 “estabelecimento de metas setoriais desatreladas da estratégia,

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

Na analise do terceiro e principal principio, organizacGes orientadas para a

estratégia com base na literatura, destaca-se:

(111) A transformacdo da estratégia em tarefa para todos. Este é o grande desafio

das organizacdes e sdo varios os fatores de sucesso que influenciam este processo para que se

obtenha éxito na sua implementacéo.

v Comprometer todas as pessoas em todos 0s niveis na contribuicao para estratégia

com foco no resultado, alinhando processos e atividades em uma Unica direcdo

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 lideranca
aglutinadora, negociando as metas nos respectivos niveis hierarquicos com uma
linguagem que todos entendam

Escolher de trés ou quatro prioridades

Fazer com que as metas estratégicas convivam com as operacionais.

Foi identificado como os fatores criticos mencionados podem impactar o

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

v

v

O entendimento e alinhamento das atividades didrias com a direcdo estratégica
asseguram a efetiva implementacéo e respectiva execuc¢éo 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
incrementa-las com a ativacao de projetos que, a partir de um nivel de maturidade
das atividades, sejam posteriormente incorporados a estrutura.

Com essa investigagdo de campo, procurou-se avaliar a existéncia do

desdobramento de metas em todos os niveis da organizacdo. Pode-se observar que sdo varios

os fatores, mostrando que pode até existir um desdobramento de metas em todos 0s niveis.

Mas a qualidade das metas, a eficiéncia e a eficicia estdo muito longe do ideal.
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Os motivos pelos quais se pode fazer essa inferéncia, baseada na opinido do
grupo de especialista sdo: (1) resisténcia da propria lideranca; (2) falta de sensibilizacdo do
nivel diretivo; (3) falta de visdo abrangente, madura, colaborativa e falhas no processo de
comunicacdo; (4) desdobramentos causadores de mais frustracdo do que motivacdo; (5)
processos sucessOrios constantes; (6) metas “impostas” e ndo “negociadas”; (7)
acompanhamento deficiente das metas e avaliagbes de metas sem objetividade e
imparcialidade; (8) desalinhamento e integracdo de metas entre areas e (9) concorréncia com
atividades de curtissimo prazo ou reducdes de custos.

Isso posto, procurou-se investigar as principais lacunas neste processo cujo
principal objetivo seria assegurar a transformacao da estratégia em tarefa para todos. Apos a

compilacdo da pesquisa e convergéncia de opinides, pode-se destacar:

v A clareza quanto ao papel de cada area e respectiva contribuicdo na geracdo de
valor contribui para o desdobramento dos objetivos em metas de maneira justa,
igualitaria e mensuravel

v Divergéncia entre plano estratégico, dia a dia quebrando o desdobramento-
alinhamento

v" O excesso de metas pode levar a perda de flexibilidade, a deformacéo e até a
ruptura. As metas devem ser incrementadas de tempo em tempo, porém devem
ser factiveis

v’ Falta de visdo abrangente, madura, colaborativa e com falhas no processo de
comunicagéo

v’ Falta de wuma coordenacdo clara do processo de desdobramento,
reconhecidamente eficaz e aceita pela organizacéo.

Como parte do estudo e objetivo da pesquisa, pbde-se, por meio da coleta de
dados e analise, identificar as principais dificuldades na implantacdo e no desdobramento de
metas contribuindo negativamente para a convergéncia da estratégia em tarefa para todos,

dentro das organizacoes:

v"Interesses individuais

v" Falta de comprometimento da lideranca da organizacao

v" As metas ndo sdo vinculadas a um sistema de remuneracdo variavel

v" Os colaboradores devem negociar com seu superior imediato quando ha metas
muito dificeis e arrojadas

Utilizacdo de uma linguagem, esclarecendo a mudancga organizacional com foco
nos resultados, sem premiar atividades de rotina

v' Resisténcia da propria lideranga - “cultura enraizada e zona de conforto”

<\
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v" Processos sucessorios constantes.

Ja na analise do quarto principio, abordou-se a perenidade do processo.
(IV) A convergéncia da estratégia em um processo continuo. Procurou-se
também, com base na literatura, identificar os principais fatores de sucesso que impactam o

desdobramento de metas:

v Dar credibilidade ao processo por meio da existéncia de um planejamento prévio
COm um cronograma e com seus respectivos marcos

v/ Utilizar uma ferramenta com o conceito Balanced Scorecard que permite,
mediante uma visdo integrada e balanceada, fazer o alinhamento e posterior
desdobramento das a¢fes em cascata

v" Customizar o conceito do Balanced Scorecard para realidade de cada empresa,
utilizando-o como ferramenta facilitadora do processo de visualizacao integrada e
balanceada do planejamento estratégico

v" Desenvolver o ciclo de um processo evolutivo modelado, sedimentado e
conhecido por todos os envolvidos na sua construcao.

Apos essa analise de conteudo da coleta de dados, procurou-se avaliar como 0s
fatores de sucesso impactam o desdobramento de metas; com a pesquisa conseguiu-se apontar
0s trés principais pontos que convergiram na opinido do grupo:

v Funciona, caso haja uma sistematica de programacdo dos objetivos e das
responsabilidades

v A estratégia € um norte que gera inclusive evidéncias de priorizagdo e garante
indicadores vinculados as diferentes areas

v Credibilidade da estratégia ao receber patrocinio da alta e média gestdo
(multiplicadores).

Dentre as lacunas existentes neste processo de convergéncia da estratégia em um
processo continuo, pode-se destacar, pela analise dos dados, as principais lacunas do processo
identificadas durante esta pesquisa:

v’ Evitar-se a manutencdo pura e simples de indicadores legados, mimetizarem
indicadores de outras organizacfes ou fazer “corta e cola” do que é citado em
livros de controle gerencial

v" Divulgar para conhecimento de todos com desdobramento de metas em agdes
concretas e revisdes periodicas.

Encontrou-se, como principal dificuldade na implantacdo e no desdobramento de
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metas, um ponto que se deve ter em mente, N0 momento em que organizagdes tiverem como

objetivo a convergéncia da estratégia em um processo continuo:

v A ferramenta Balanced Scorecard mal utilizada, mal parametrizada, causa mais
danos do que sua néo utilizacdo.

Como quinto e ultimo principio, analisou-se:

(V) Mobilizacdo da mudanga por meio da lideranga. Neste processo de focar em
organizacOes orientadas para a estratégia, o papel da lideranga dentro deste contexto é
fundamental para o sucesso e comprometimento dos colaboradores. Portanto, deve-se:

v’ Utilizar todos os recursos disponiveis, com base numa linguagem simples que
evidencie o sistema de recompensa para metas atingidas

v' Evitar a tendéncia de uso dos mesmos indicadores

v Garantir o desenvolvimento do papel da lideranga intermediaria é fundamental,
pois é ela que ira desdobrar as metas

v" Alocar os profissionais onde possam melhor contribuir, utilizando os mecanismos
de retencdo que devem atuar para gerar cooptacgéo e satisfacéo.

ApoOs a andlise dos dados coletados mediante pesquisa de campo, procurou-se
descobrir como fatores de sucesso podem impactar o desdobramento de metas das
organizagOes. Sabe-se que a mobilizacdo da mudanca acontece por meio da lideranga. Sendo
assim, foram destacados alguns pontos provenientes da convergéncia de opinides dos

entrevistados:

v Estabelecimento de metas que ndo sdo mensuraveis, desdobraveis, sem uma
metodologia adequada e transparente

v' Lideranca ndo € entendida com clareza, gerando impacto negativo no
desdobramento das metas nas organizaces.

Dentre as principais lacunas desse processo de convergéncia da estratégia em um
processo continuo, pode-se ressaltar a importancia: “o lider deve deixar claro para a
organizacdo quanto a perda de um recurso pode representar para a organizacdao”, conforme
afirmacéo realizada por um dos entrevistados na pesquisa de campo.

Dentre as principais dificuldades na implantacdo e no desdobramento de metas,
considerando o quinto principio gerencial de convergéncia da estratégia em um processo
continuo, destaca-se:

v' Compreensdo do proposito estratégico com patrocinio da lideranca
v Falta de eventos de comunicacgdo simultaneos e dedicados.
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Como se pode observar no presente estudo, com a analise de conte(do dos dados da
pesquisa de campo, sdo muitos os fatores de sucesso que impactam o desdobramento de metas
a luz dos cinco principios gerenciais de organizacfes adeptas, bem-sucedidas e orientadas
para a estratégia.

Paralelamente, pode-se investigar como os pontos identificados podem impactar no
desdobramento de metas das organizagoes.

A pesquisa revela que uma das principais dificuldades e lacunas, no que se refere ao
desdobramento de metas, consistiu em fazé-las atingir a totalidade dos niveis nas
organizagOes. A principal causa esta no desalinhamento da estratégia, sendo que ao mesmo
tempo em que ha um consideravel esforco e dedicacdo por parte da forca de trabalho, a
mesma apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato que compromete toda a estratégia e o
resultado almejado.

5. CONCLUSOES

Diante do problema de pesquisa estabelecido - Quais sdo os fatores de sucesso, a
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 subsidiérias no Brasil. A fundamentacdo da pesquisa foi a
luz dos cinco principios gerenciais de organizacdes adeptas e bem-sucedidas, conforme
encontrou-se na literatura, citadas e investigadas pelos autores Kaplan & Norton.

Os cinco principios gerenciais de organizacGes adeptas e bem-sucedidas sdo
considerados fatores de sucesso no desdobramento de metas, assim identificados: (1) Traduzir
a estratégia em termos operacionais; (I1) Alinhar a organizacéo a estratégia; (111) Transformar
a estratégia em tarefa de todos; (IVV) Converter a estratégia em processo continuo e (V)
Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva.

Posterior & analise, um resultado bastante satisfatorio foi obtido, segundo aponta a
pesquisa de campo. Na pratica, a partir da visdo dos especialistas e consultores da amostra,
pode-se observar que sdo varios os fatores de sucesso que impactam o desdobramento das
metas das organizagdes, tendo como base o conceito Balanced Scorecard.

Para que se possa traduzir a estratégia em termos operacionais, conclui-se que €
fator de sucesso priorizar a execucdo dela por meio do patrocinio efetivo da lideranca e as
pessoas-chaves desde sua concepgdo, procurando estabelecer um link entre a estratégia e a

acdo, caso contrdrio, a rejeicao, a falta de motivacéo, o descrédito e, consequentemente, 0 ndo
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alinhamento aos objetivos pode passar a comprometer toda estratégia tracada pela
organizacao.

Pode-se perceber que alinhar a organizacdo a estratégia, pela via da
comunicacdo, € fundamental para ser considerado um fator de sucesso. A comunicacdo da
estratégia, sem duvida, deve ser feita de cima para baixo, simplificadamente para o
entendimento de todos, deixando muito claro onde esta a empresa e aonde ela quer chegar.

Pode-se considerar como um dos grandes desafios a mudanca do modelo mental
dos colaboradores, transformando-o de operacional para estratégico. Vale salientar que esta
mudanca ndo ocorre de forma automatica e consciente.

O principal desafio encontrado pelas organizacgdes, apontado pela literatura e
investigado nesta pesquisa é a transformacéo 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 niveis, na contribuicdo para a estratégia, com foco no resultado e na
entrega, alinhando o processo e a atividades em uma Unica direcgéo.

A escolha de trés ou quatro prioridades, neste caso, é fundamental para que todos
consigam colocé-las em execucdo, pois, assim, cada colaborador contribuird para a estratégia
da organizacédo de forma aglutinadora.

A estratégia, sem duvida, deve ser uma agdo continua dentro das organizacdes.
Este fator de sucesso, mencionado na literatura, leva a concluir que a customizagdo do
conceito Balanced Scorecard para a realidade de cada empresa, como ferramental facilitador
do processo de visualizacdo integrada e balanceada do planejamento, contribui para o
desenvolvimento e a construgdo de um ciclo do processo modelado, sedimentado e conhecido
por todos.

Dentro desse contexto dos cinco principios baseados na literatura, identificou-se
que a mobilizagdo e a mudanca por meio da lideranga devem ser consideradas como
fatores de sucesso, como garantia do desenvolvimento do papel da lideranca intermediéria a
qual é responsavel pelo desdobramento das metas. A lideranca precisa ser entendida com
clareza para ndo proporcionar impacto negativo no processo de desdobramento de metas.

A pesquisa revela que sdo vérias as lacunas a serem preenchidas no intuito de
alcancar-se exceléncia e maturidade. Mas, acima de tudo, faz-se necessario ater-se a pontos
identificados no presente estudo que podem, sem duvida, serem fatores de sucesso para que se
tenha um desdobramento de metas para todos dentro das organizacdes. Diante das lacunas

apresentadas, pode-se dizer que o desdobramento de metas existe, mas ndo é eficiente, tendo

7



grande potencial de melhoria na implementacéo e desdobramento das metas.

As experiéncias apresentadas nesta pesquisa apontam para uma precariedade, em
termos de desdobramento de metas existentes e falta de uma maturidade por parte das
organizacbes que atuam no Brasil, provocando um desperdicio de recursos e
consequentemente um impacto negativo nos resultados alcangados.

Portanto, as organizagbes devem estar muito mais voltadas e atentas para as
lacunas existentes, apontadas pela pesquisa, no sentido de superar os fatores criticos de
sucesso quando da implementacdo e uso do conceito BSC para o desdobramento de metas nas
empresas.

A pesquisa identificou as principais lacunas no processo, dificuldades na

implantacéo e desdobramento de metas a luz do conceito Balanced Scorecard.

As principais lacunas existentes e identificadas neste processo séo: (a) deficiéncia
de politicas de incentivo e recompensa adequadas; (b) falta de interacdo entre as areas; (C)
divergéncia entre plano estratégico e dia a dia, quebrando o desdobramento-alinhamento; (d)
0 excesso de metas pode levar a perda de flexibilidade, a deformacdo e até a ruptura. As
metas devem ser incrementadas de tempo em tempo; devem. Porém, ser factiveis; (e) falta de
coordenacdo clara do processo de desdobramento, reconhecidamente eficaz e aceito pela
organizacdo; (f) Evitar a manutencdo pura e simples de indicadores legados, mimetizar
indicadores de outras organizacbes ou fazer “corta e cola” do que é citado em livros de
controle gerencial; (g) divulgacdo para conhecimento de todos, com desdobramento em agdes
concretas e revisdes periodicas.

Apos identificacdo 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 relacgéo as dificuldades na implantacdo e desdobramento de metas,
sdo apontados pelo estudo alguns dos principais resultados: (a) compreensdo clara dos
objetivos estratégicos; (b) nivel de alinhamento muito baixo e que tende ao declinio até da
capacidade econdémico-financeira, ou seja, os esforcos ficam dispersos e o resultado ndo sera
alcancado; (c) foco voltado para as atividades operacionais e acbes do dia a dia; (d)
resisténcia da propria lideranca “cultura enraizada e zona de conforto”; (h) processos
sucessorios constantes; (e) ferramenta Balanced Scorecard mal utilizada, mal parametrizada,
causa mais danos do que sua ndo utilizacdo; (f) compreensdo do Propoésito Estratégico com
patrocinio da lideranca.

Contudo, é possivel observar que a quantidade de lacunas no processo e as
dificuldades na implantacdo e desdobramento de metas sdo inimeras. A pesquisa revela que
uma das principais dificuldades e lacunas, no que se refere ao desdobramento de metas,
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consiste em fazé-lo atingir a totalidade dos niveis nas organizac6es. A principal causa esta no
desalinhamento da estratégia, pois, a0 mesmo tempo em que ha um consideravel esforco e
dedicacéo por parte da forca de trabalho, ela apresenta, ainda, determinada falta de foco, fato
que compromete toda a estratégia e o resultado almejado.
Dentre as recomendacOes para futuras pesquisas, 0s seguintes problemas podem
ser investigados:
v Como a existéncia de politicas de incentivo e recompensa pode impactar o
desdobramento de metas nas organizacoes
v/ Como alinhar um plano estratégico e desdobramento com atividades do dia a dia
v Pesquisar a importancia de vincular metas a um sistema de remuneracao variavel.

Nesta pesquisa, estudou-se o problema apenas sob o aspecto qualitativo, o que nédo
permite a comparagdo de resultados sob a visdo quantitativa ou até mesmo sob a luz de
diferentes métodos como, por exemplo, o Grounded Theory, 0 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

alc Sr. Especialista/ Consultor
Superintendéncia de Planejamento Estratégico
Especialista@consultor.com

Rua Coronel Dulcidio, X00 - 9° andar xxx
Curitiba - Parana - Brasil 80420-170
(41) XXX-XXXX

Prezado sr. Especialista/ Consultor,

Vimos convida-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 esta sendo desenvolvida pelo Programa de Pds-Graduacdo em Administracéo
Publica de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas (FGV/EBAPE), realizada pelo mestrando
Renato de Faria, sob a orientacdo do professor Dr. Joaquim Rubens Fontes Filho.

Para sua execucdo, estamos convidando especialistas de reconhecida experiéncia na
area de estratégia para compor grupo de analise sobre o tema, segundo a técnica DELPHI de
convergéncia de opinibes. Esta prevista a realizacdo de quatro a seis rodadas de entrevistas,
via questiondrio, contendo no maximo oito perguntas. Apo0s cada rodada, examinamos as
convergéncias e divergéncias nas opinifes, retornando ao grupo em busca de maior
alinhamento das analises.

E importante mencionar que estamos buscando seu know-how e expertise como
especialista atuante no mercado. As informacOes a serem coletadas ndo envolvem, em
momento algum, informagdes de natureza restrita ou confidencial. Destacamos que 0 nome e
qualquer outra identificagdo dos entrevistados s6 serdo divulgados no relatério final da
dissertacdo, com sua prévia autorizacao e se for de seu interesse.

Ao término da pesquisa, estaremos encaminhando o resultado final das entrevistas,
bem como uma versédo da propria dissertagéo.

Na certeza de poder contar com sua importante participacao, subscrevemos

Renato de Faria Prof. Dr. Joaquim Rubens Fontes Filho
Mestrando do Programa de Pos-graduacéo Professor Adjunto de Poés-graduacdo da
Escola Brasileira de Administragao Escola Brasileira de Administragao
Publica e de Empresas - FGV-EBAPE Publica e de Empresas - FGV-EBAPE
renato@renatodefaria.com.br joaquim.rubens@fgv.br
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(41) 3524-8881/ (41) 9961-3685 (21) 2559-5753

7.2. Questionarios

Questionario n° 01

O intuito deste questionario € iniciar as rodadas do trabalho de pesquisa
sobre “Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas a
luz do BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.

Como € de seu conhecimento, estdo previstas a realizacdo de quatro a seis
rodadas de entrevistas via questionario, contendo no maximo oito perguntas, que
serdo sucessivamente ajustadas, segundo as opinides das fases anteriores, de
forma a se buscar a convergéncia de opinides.

Em funcéo do tipo de metodologia que sera aplicada, manteremos sigilo dos
nomes dos profissionais que estdo compondo o grupo de pesquisa, sendo que todos
sao especialistas com experiéncia na area de estratégia.

Por esta razao, sua identificacdo é opcional neste formulario. Apés o término
da pesquisa, encaminharemos relatorio com os resultados obtidos.

De antemdo, agradecemos o0 interesse na participacdo da pesquisa e 0
precioso tempo despendido. A duracéo estimada de resposta € de aproximadamente
20 minutos.

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes:

1) - Dentro do contexto da pesquisa, a comunicacao da estratégia € a maneira que
utilizamos para alinharmos e compartilharmos as informagbes com todos o0s
colaboradores nas organizacdes. O que deve ser priorizado na comunicacdo da
estratégia para gerentes e demais colaboradores internos da organizacao?

Resposta:
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2) - "Desdobrar a estratégia em metas para todos, nas organizacdes, € um dos
principios gerenciais para tornar as organizacdes orientadas para estratégia”.
Baseado na sua experiéncia, concorda com a afirmagao acima? Se sim, aponte trés
razdes; se nao, justifique:

Sim( ) 1) Razéo:
2) Razao:
3) Razao:
Ou
Néo ( ) Justifique:

3) - Qual é o principal desafio de desdobrar os objetivos estratégicos em metas para
as diversas areas das organizacfes? Justifique sua resposta.

Principal desafio:

Justifique:

4) - Como assegurar que os funcionarios de todos os niveis conhecam e estejam
comprometidos com a estratégia das organizacdes?

Resposta:
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5) - O estabelecimento de um cronograma do processo de planejamento estratégico
pode contribuir para a implementacdo bem sucedida do programa de
desdobramento de metas?

( ) Contribui ou ( ) N&ao Contribui - Justifique:

6) - "Estima-se que, em 70% das empresas, as estratégias falham nao por
problemas de concepcdo, mas devido a ma execucao”. A que vocé atribui essa ma
execucao?

Resposta:

7) - Como a utilizacdo da metodologia do BSC pode ajudar ou atrapalhar o
desdobramento de metas das organiza¢cdes?

Justifique:

8) - Como transformar estratégicas em metas claras, transparentes e factiveis para
todos os funcionarios nas organizacfes?

Resposta:
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Questionario n° 02

O intuito deste questionario é dar continuidade ao trabalho de pesquisa sobre
“Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas a luz do
BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.

Esta € a 2° rodada de entrevistas via questionario. Como vocé podera
observar, tivemos algumas convergéncias de opinides integrais e parciais conforme
nossa expectativa. Nesta rodada estamos buscando um maior aprofundamento
baseado nas respostas do grupo de especialistas, de forma a avancar na busca
pelas demais convergéncias de opinides.

De anteméo, agradecemos o interesse na sua continuidade de participar da
pesquisa e o precioso tempo despendido. A duracdo estimada de resposta é de
aproximadamente 20 minutos.

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes:

1) - Houve total convergéncia na rodada anterior quanto a importancia da
comunicacdo da estratégia para gerentes e demais colaboradores da organizacao.
Entretanto, apesar desses resultados, sabemos que essa comunicacdo nédo é
constante ou efetiva. De acordo com sua experiéncia, se € tao importante porque
essa comunicacédo nao é feita adequadamente (ou falha)?

Resposta:

2) — Como a falha na comunicacao da estratégia pode impactar no desdobramento
de metas das organizacdes?

Resposta:

3) - Todos os especialistas concordaram com a seguinte afirmacao: "Desdobrar a
estratégia em metas para todos, nas organizacdes, € um dos principios gerenciais
para tornar as organizacdes orientadas para estratégia”. Porque na maioria das
empresas este desdobramento ndo acontece com sucesso, se € sabido ser este um
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fator critico de sucesso?
Resposta:

4) - Como vocé avalia suas experiéncias com o desdobramento de metas, seja
liderando ou participando?

(@)  Aspectos que contribuiram para o sucesso:

(b)  Aspectos que contribuiram para o insucesso:

5) — Nem todos os especialistas concordaram que a utilizacdo da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) pode ajudar no desdobramento de metas nas
organizacdes. Assinale com X se vocé concorda e, se discorda, justifique sua
avaliacao:

() "O Balanced Scorecard pode exigir um engessamento metodoldgico e engessar
0 desdobramento das metas ".
Justifique:

( ) "Construir um BSC com estabelecimento de objetivos estratégicos muito
geneérico pode atrapalhar".
Justifique:

6) - Por que sdo frequentes as falhas no processo de desdobrar as metas das
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organizacdes 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 beneficio de fazer um desdobramento de metas sem utilizacéo
da metodologia do BSC?

Resposta:

Questionario n° 03

O intuito deste questionario é dar continuidade ao trabalho de pesquisa sobre
“Os fatores de sucesso que produzem impacto no desdobramento de metas a luz do
BSC: Aplicabilidade do método Delphi”.

Esta € a 3° rodada de entrevistas via questionario. O objetivo desta rodada é
buscar respostas para as perguntas que ndo convergiram ou até mesmo fechar as
lacunas existentes na pesquisa.

De anteméo, agradecemos o interesse na sua continuidade de participar da
pesquisa e o precioso tempo despendido. A duragcdo estimada de resposta é de
aproximadamente 30 minutos.

Solicitamos agora sua gentileza de responder as perguntas seguintes:

1) — Vocé concorda ou discorda com a afirmacdo que "s6 a comunicacao, face-a-

face é totalmente eficaz" para que todos os funcionarios estejam comprometidos
com a estratégia da organizacao?
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Justifique:

2) - Podemos atribuir a ma execucao da estratégia a falta de um processo continuo
estruturado?

Resposta:

3) — Como devemos fazer para converter a estratégia em um processo perene na
organizacao?

Resposta:

4) — Vocé concorda ou discorda com a afirmacdo que "iniciar o processo de
estabelecimento da estratégia do nivel mais baixo da hierarquia para o nivel mais
alto administracdo” € a maneira de transformar estratégias em metas claras,
transparentes e factiveis 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 forca de trabalho quando as
metas estabelecidas ndo sdo claras, transparentes e factiveis e nem estao
vinculadas a uma retribuicdo financeira?

91



Resposta:

7) — Como o patrocinio e envolvimento da lideranca no processo de desdobramento
de metas pode impactar a comunicacdo e mudanca de cultura das organizacfes?

Resposta:

8) — A que devemos atribuir o excesso de metas setoriais desvinculados das metas
globais?

Resposta:

9) — Porque existe um comportamento da lideranca 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 séo
excessivamente arrojadas e muito dificeis de serem alcancadas?

Resposta:
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7.3. Grade de Anélise

1° Etapa - Matriz de Convergéncia

Perfil da pessoa PP
1 2 3 4 5 6 [ 8 9 10 11 12
= o o Anci
Rodada X... = e 8 = (1) - leverg?nc!asf
= = = = (2) - Divergéncias
L] m m o
o o o T
Perguntas 01 1
Perguntas 02 Q2
Perguntas 03 Q3
@
z
-
o
g
z
=
o
Perguntas X... QX
Fonte: Criado pelo Autor (i) Matriz de convergéncia
2° Etapa - Matriz de Associagédo
Q1 Q2 Q3 QX
Perguntas 01 Q1 sim sim sim
Perguntas 02 Q2 sim sim
Perguntas 03 Q3 Sim
Sim
Hio
5im
5im

Perguntas X... QX...
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Fonte: Criado pelo Autor (ii) matriz de associagédo
3° Etapa - Associagéo da pergunta com marco tedrico

Palavra Palavra Palavra Palavra
Chave 01 Chave 02 Chave 03 Chave X__.
Rodada X... Marco Teorico 01| Marco Teorico 02 | Marco Teorico 03 Marco Teorico X_.
M1 M2 M3 X
Perguntas 01 Q1 Sim 5im Sim Sim
Perguntas 02 Q2 Sim 5im Sim 5im
Perguntas 03 Q3 Sim Nio Nio Sim
-]
z
-—
(5]
£
z
™
o
Perguntas X.. QX... Sim 5im sim Sim
Fonte: Criado pelo Autor (iii) Matriz de associa¢gdo com marco tedrico
4° Etapa - Marco teorico X Proposi¢gtes Estratégicas
Palavra Palawra Palavra Palavra
Chave 01 Chave 02 Chave 03 Chave ¥
Rodada X... Marco Teorico 01| Marco Teorico 02 | Marco Teorico 03 Marco Teorico X_.
M1 x PE M2 x PE M3 x PE MX... x PE
Perguntas 01 Q1 xPE
Perguntas 02 Q2 x PE
Perguntas 03 Q3xPE
-]
2
£
(5]
£
2
"
o
Perguntas X._. Q. xPE

Fonte: Criado pelo Autor (iv) Matriz de marco teorico versus proposicoes estratégicas
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7.4. Cronograma do Projeto

O cronograma refere-se a discriminacdo das etapas do trabalho, com seus
respectivos prazos (VERGARA, 2007). Esta pesquisa se desenvolvera em quatro etapas,

distribuidas em oito meses de trabalho, conforme segue abaixo:

= 12 Etapa:
— Pesquisa bibliografica e documentos fundamentais para a elaboragdo dos

guestionarios.

= 2% Etapa:

— Elaboracdo das perguntas que serdo parte do questionario da 12 rodada e
validag&o do questionario por meio de um pré-teste.

— Aplicacdo dos questionarios, sistematizacdo, tratamento e analise dos dados da
12 rodada.

— Elaboracdo das perguntas que serdo parte do questionario da 22 rodada e
validag&o do questionario por meio de um pré-teste.

— Aplicacdo dos questionarios, sistematizacdo, tratamento e analise dos dados da
22 rodada.

— Elaboracdo das perguntas que serdo parte do questionario da 3? rodada e
validag&o do questionario por meio de um pré-teste.

— Aplicacdo dos questionarios, sistematizacdo, tratamento e analise dos dados da
32 rodada.

— Elaboracdo das perguntas que serdo parte do questionario da 42 rodada e
validacao do questionario por meio de um pre-teste.

— Aplicacdo dos questionarios, sistematizacdo, tratamento e analise dos dados da

42 rodada.

= 3% Etapa:

— Avaliacdo da necessidade da aplicabilidade de uma 5% ou 62 rodada, caso seja
necessario acrescer mais uma ou duas rodadas. Caso ndo haja necessidade, seguiremos para a
48 e (ltima etapa.
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= 43 Etapa:
— Redacado final da dissertacao e

Quadro n° 19: Cronograma do Projeto de Pesquisa

revisao do texto.

Meses
Etapas 2008
Jun Jul Ago Set Out Nov

r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r r

22 23 24 25 26 27 28 29 30 3 32 33 34 35 36 37 3% 39 40 4 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 01 02 03 04 05 06 OF 0B 09 W N 12
1° Etapa
2° Etapa
3° Etapa
4° Etapa

Legenda
Planejado
Executado
Atrasado
Visita ao Rio de Janeiro

Férias
Preparacdo e Defesa da dissertacdo

Quadro n° 20

: Etapas da Pesquisa
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ATIVIDADE

PREVISAO

INICIO

TERMINO

1. Aprovacdo do Projeto
1.1 Entrega do projeto ao orientador
1.2 Aceitacdo do orientador
1.3 Aceitacao pela comissdo examinadora

31/03/2008

28/05/2008

2. Coleta de dados
2.1 Pesquisar especialistas e consultores
2.2 Preparar questionario/teste-piloto
2.3 Revisar questionarios ap0s teste-piloto
2.4 Aplicar 12 rodada
2.5 Anélise dos dados
2.6 Ajustar questionario
2.7 Aplicar demais rodadas

10/08/2008

30/11/2008

3. Tratamento dos dados
3.1 Anélise dos dados bibliogréficos e documentais
3.2 Anaélise dos dados de campo
3.3 Comparagao dos resultados

01/12/2008

28/02/2009

4. Redag&o e aprovacao da dissertacao
4.1 Redacéo da verséo preliminar
4.2 Aceitacdo do orientador
4.3 Aceitacédo pela comissdo examinadora
4.4 Aceitacdo da verséo final
4.5 Encaminhamento & comissdo examinadora
4.6 Apresentacdo/julgamento da dissertacao

01/03/2009

25/03/2009
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