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RESUMO

Este trabalho procura compreender como os gestores influenciam o processo de
implementagao do BSC - Balanced Scorecard, através de seus comportamentos e praticas,
podendo, assim, aumentar o grau de sucesso do mesmo. Para alcancar este objetivo, foi
realizado uma revisdo literaria a fim de descrever as caracteristicas da ferramenta e
aprofundar nos fatores criticos de sucesso de sua implementacdo, estudados por diversos
autores, onde foi possivel identificar que o principal fator critico mencionado foi o papel do
gestor. Além disso, contemplou-se também o conceito e o papel do gestor frente a esta
implantacdo. Em seguida, foi realizado um estudo de caso Uinico em uma startup brasileira
com atuacdo global, de grande porte (acima de 500 empregados) (IBGE, 2021) e com sede
instalada em Belo Horizonte - Minas Gerais, que estava em seu primeiro ano de implantagao
do BSC. Os resultados obtidos demonstram comportamentos e praticas adotados pelos
gestores da empresa, ou que deveriam ter sido adotados, sendo: a necessidade de defini¢ao de
foruns e rotinas de gestao minimamente padronizados; a necessidade de compartilhamento do
contexto estratégico, alinhamento de expectativas sobre o papel de todos, bem como das
iniciativas a serem executadas; a definicdo de uma comunicacdo eficaz através de canais
pré-definidos, onde os objetivos organizacionais e individuais se integram de forma mais
efetiva; a definicdo de sistemas e ferramentas; a necessidade de disponibilizar treinamentos e
um maior conhecimento metodoldgico; e a definicdo de uma pessoa estratégica para liderar o

processo de implantagdo foram alguns dos pontos mencionados.
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ABSTRACT

This paper seeks to understand how managers influence the process of implementing
the BSC - Balanced Scorecard, through their behaviors and practices, and can thus increase
its degree of success. To achieve this objective, a literary review was carried out in order to
describe the characteristics of the tool and delve into the critical success factors of its
implementation, studied by several authors, where it was possible to identify that the main
critical factor was evaluated for the role of the manager. Furthermore, the concept and role of
the manager in this implementation were also considered. Next, a single case study was
carried out in a Brazilian startup with global operations, large size (over 500 employees)
(IBGE, 2021) and headquartered in Belo Horizonte - Minas Gerais, which was in its first year
of implementation of the BSC. The results obtained demonstrate behaviors and practices
adopted by the company's managers, or that should have been adopted, such: the need to
define minimally standardized management forums and routines; the need to share the
strategic context, align expectations about everyone's role, as well as the initiatives to be
carried out; the definition of effective communication through pre-defined channels, where
organizational and individual objectives are integrated more effectively; a definition of
systems and tools; the need to provide training and greater methodological knowledge; The
definition of a strategic person to lead the implementation process were some of the points

mentioned.
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1 INTRODUCAO

No atual contexto altamente competitivo, as organizagdes estdo cada vez mais
empenhadas em encontrar maneiras de aprimorar seu desempenho, buscando maior qualidade
e eficiéncia em seus processos, tanto financeiros quanto nao financeiros (Wanderley, 2016).
Ou seja, para se manterem ativas no mercado, as empresas precisam cada vez mais buscar por
uma otimizacao de seus resultados.

Mintzberg (2003) retrata que a estratégia empresarial desempenha um papel de
mediadora entre a organizagdo e seu ambiente, onde as ferramentas estratégicas e os sistemas
de controle de desempenho desempenham dois propoésitos importantes: medir e motivar.
Rodrigues et al. (2017) mencionam que com o objetivo de se adaptar as estratégias, a gestao
de desempenho das organizagdes passou por uma evolucdo, saindo de uma perspectiva
centrada na obtengdo de resultados para uma abordagem mais ampla e abrangente do
desempenho organizacional.

Como forma de mensurar o desempenho organizacional e com o objetivo de
aperfeicoar o sistema de medicdo dos aspectos intangiveis das organizagdes, foi desenvolvido,
em 1992, por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard (BSC), que se tornou uma poderosa
ferramenta tanto para descrever como para implementar a estratégia de uma organizagao,
traduzindo a missdo e a visdo desta em um conjunto coerente de medidas de desempenho
(Kaplan e Norton, 2000).

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu nos anos 1990 como resultado de um estudo
chamado Measuring Performance in the Organization of the Future, conduzido ao longo de
um ano pelo Instituto Nolan Norton em varias empresas de destaque. Durante essa pesquisa,
constatou-se que os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho, que se baseavam
exclusivamente em indicadores financeiros, eram antiquados e ineficazes, comprometendo a
capacidade de criar valor econdmico no futuro (Kaplan e Norton, 1996a, 1996b, 1993, 1992).

O BSC ¢ uma metodologia que estabelece uma conexao entre as atividades de curto e
longo prazo de uma organiza¢do com a sua visdo, missao e estratégia. Isso € feito por meio do
estabelecimento de metas mensuraveis e criagao de uma estrutura para comunicar ¢ desdobrar
essas metas. A utilizacdo de indicadores ¢ fundamental nesse processo, pois eles informam

aos empregados sobre os principais impulsionadores do sucesso atual e futuro da empresa.
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(Kaplan; Norton, 1997). Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) afirmam que o Balanced
Scorecard nao € apenas um sistema de medi¢do, mas também um sistema de gestdo que
permite que a organizagao apresente sua visao e estratégia para traduzi-la em acao.

Madsen e Stenheim (2015), citados por Quesado et al. (2019), mencionam que nos
ultimos anos, tem havido crescente evolugdo e aumento significativo na quantidade de artigos
publicados sobre o BSC, tornando-o um dos conceitos mais influentes na area de

contabilidade e gestdo.

Embora seja uma ferramenta bastante usada por diferentes tipos de negodcios e
variados segmentos, Kaplan e Norton (2000) relatam a implementagdo do BSC tem sido um
desafio para muitas empresas, exigindo um investimento significativo de recursos humanos e
financeiros, porém nem sempre alcangando os resultados desejados.

Mendes e Toscano (2010) retratam que embora o BSC seja uma ferramenta gerencial
universal e facilmente adaptavel aos contextos especificos de empresas e instituigdes, o grau
de sucesso na sua implementacdo e utilizacdo pelos gestores tem variado. Embora muitas
organizacdes facam um esforco para maximizar o uso do BSC, algumas acabam
abandonando-o logo apds a introducdo, enquanto outras o mantém, porém sem explorar
totalmente suas funcionalidades.

Mendes e Toscano (2010) mencionam que ha sete fatores distintos que levam a
diferentes graus de internalizacdo da metodologia pelas empresas que a adotam, sendo: (1)
alinhamento da estratégia, (2) sua operacionalizagdo, (3) a necessidade de tornd-la um
processo continuo, (4) a importancia do trabalho em equipe, (5) o envolvimento da alta
administracao, (6) o alinhamento dos sistemas de suporte (Recursos Humanos e Tecnologia da
Informacdo) e (7) algumas questdes relativas a processos, sendo o principal fator o
envolvimento da alta administracao.

Galas e Forte (2021) reforcam que a implantagdo do BSC pode encontrar barreiras,
especialmente se ndo houver uma cultura de gestdo estratégica entre os gestores. Os fatores
que mais influenciaram positiva ou negativamente a implantagdo do modelo de Gestao
Estratégica estdo diretamente relacionados ao quadro gerencial. Destaca-se que o
envolvimento e apoio da alta dire¢do da organizacio foram considerados o principal fator para

0 sucesso na implementacao de uma ferramenta de gestao como o BSC.

Prieto et al. (2006) mencionam que o comprometimento da alta administragdo foi
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identificado como um dos principais elementos para o sucesso da implementagdo do BSC,
exercendo um impacto direto nos demais fatores de sucesso.

Sendo o apoio da alta administracdo um dos principais fatores de sucesso de
implantacdo do BSC, esta pesquisa se apresenta bastante relevante, uma vez que objetiva
compreender como os gestores das empresas influenciam o processo de desdobramento
estratégico, através da implantacao do Balanced Scorecard.

Importante ressaltar que, dentro do escopo desta pesquisa, sera adotado o termo gestor
para definir a fun¢do gerencial e ndo o termo lider, como mencionado por alguns autores. Esta
premissa se faz necessaria com o objetivo de delimitar o foco desta pesquisa, mas, sabe-se que
a funcdo lideranga se conecta diretamente com o gestor, uma vez que esta perpassa a gestao
através da visdo estratégica.

A pesquisa foi realizada com base em um estudo de caso Unico em uma startup
brasileira com atuacdo global, de grande porte (acima de 500 empregados) (IBGE, 2021) e
com sede instalada em Belo Horizonte - Minas Gerais.

A escolha do tema de pesquisa ocorreu em fun¢do de a pesquisadora ser parte do
corpo da alta administracdo da referida empresa pesquisada, que se encontra em seu segundo
ano de implantacdo de seu sistema de gestao.

Além disso, a pesquisadora busca alcancar maior aproximagao entre a Academia e as
praticas empresarias, sendo que essa pesquisa visa conseguir proporcionar aos gestores das
empresas um direcionamento pratico de como aprimorar a implementagdo do BSC com vistas
a0 seu Sucesso.

Como forma de delimitar o escopo desta pesquisa, ndo serdo contempladas, no
referencial tedrico, as criticas referentes ao modelo e a implementagdo do BSC, uma vez que ¢
possivel identificar na literatura uma grande quantidade de autores abordando o processo de
planejamento do modelo, bem como trazendo criticas ao mesmo.

Sendo assim, compreende-se que esta pesquisa, por focar no processo de
implementag¢do do BSC, proporcionara contribui¢do quanto a maior compreensao dos fatores
criticos de sucesso para a implementagdo da metodologia, em especial no fator gerencial,
focando na compreensdo dos comportamentos e praticas dos gestores que se mostram

essenciais para um maior sucesso da implementacao estratégica.
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1.1 O problema de pesquisa

Mendes e Toscano (2010) mencionam que desde o surgimento das ciéncias da gestao,
houve uma constante preocupacdo em estabelecer sistemas que pudessem medir e controlar a
utilizacao de recursos e a obtencao de resultados. Inicialmente, os modelos de gestdo tinham
como foco exclusivo a mensuragdo de resultados financeiros e a otimizacdo dos ativos
tangiveis. No entanto, ao longo do tempo, tornou-se necessario acompanhar também os ativos
intangiveis e integra-los ao sistema de gestdo. Isso levou a inclusdo de indicadores ndo
financeiros, além dos indicadores tradicionais, para uma visdo mais abrangente no sistema de
gestao.

A gestdo dos ativos intangiveis tornou-se mais crucial para a competitividade das
empresas em comparagdo com a gestdo dos ativos tangiveis, especialmente no caso das
empresas do setor de servigos. Nesse setor, os ativos intangiveis sdo 0s principais recursos €
representam um patrimonio significativo. Portanto, a gestdo eficaz desses ativos torna-se
ainda mais vital (Galas e Forte, 2021).

O Balanced Scorecard emerge como uma ferramenta indispensavel, pois tem a
capacidade de converter a missdao e a estratégia da organizagdo em um conjunto de
indicadores de desempenho. Isso possibilita a criagdo de uma estrutura de medicao estratégica
e um sistema de gestdo eficiente, abrangendo tanto os ativos tangiveis quanto os intangiveis
(Galas e Forte, 2021).

Segundo Epstein e Manzoni (1998), a implantagdo do BSC ¢ um processo desafiador,
pois implica em introduzir mudangas na organizacdo. Essas mudancas podem afetar a
disponibilidade de informacdes relacionadas ao desempenho organizacional, o que pode
representar uma ameaga ao processo, especialmente se houver alteracdo no equilibrio de
poder dentro da organizagdo. Kaplan e Norton (1997, p.297) retratam que, de acordo com
varios executivos, a implantagdo do BSC “nao ¢ tdo simples quanto parece”.

A literatura sobre planejamento estratégico revela que a etapa de formulacdo de
estratégias tem sido amplamente estudada, ao passo que a implantagdo tem recebido atengdo
apenas recentemente, sendo reconhecida como uma etapa essencial do processo de
planejamento estratégico (Galas e Forte, 2021).

Ao considerar o processo de implantacdo do planejamento estratégico, Kaplan e

13



Norton (1997) afirmam que existe uma desconexdo entre a formulacio e a implementacao das
estratégias, sendo atribuida a essa disparidade as barreiras impostas pelos sistemas gerenciais
tradicionais. Esses sistemas foram projetados para criar e comunicar a estratégia, alocar
recursos, estabelecer metas e direcdes, além de fornecer feedback. Observa-se que diversos
fatores impactam a implementacdo bem-sucedida de uma ferramenta gerencial de grande
escala como essa.

Nesse sentido, ¢ fundamental compreender as barreiras existentes e os fatores criticos
de sucesso relacionados a implementacao adequada do planejamento estratégico. Esse tema
tem despertado interesse em estudos com o objetivo de alcancar maior precisao e otimizagao
dos resultados provenientes dessa implementagdo, uma vez que “o processo estratégico sé se
realiza e se apropria da aprendizagem gerada por ele quando ha um sistema eficaz de
avaliagdo dos resultados obtidos” (Bertucci; Hirscheimer, 2005, p.3).

Desta forma, propde-se uma pesquisa cuja questao norteadora é: Como os gestores
influenciam o processo de implementacao do processo de desdobramento estratégico através

da ferramenta do Balanced Scorecard?

1.2 Justificativa

O BSC tem sido amplamente adotado por muitos executivos como uma ferramenta
poderosa de gestdo e, por meio de uma abordagem formal e sistematica, permite gerenciar
simultaneamente as organizagdes visando ao sucesso revolucionario (Kaplan, 2002), sendo
esta uma ferramenta que tem a capacidade de medir tanto indicadores financeiros quanto
indicadores de desempenho ndo financeiros, integrando-os em uma rede de causa e efeito,
possibilitando uma reflexdo mais abrangente da complexidade da gestdo contemporanea.
(Mendes e Toscano, 2010).

Quesado et al. (2019) mencionam que ¢ notavel o aumento significativo de
publicagdes de artigos sobre o BSC a partir de 2014, demonstrando que mesmo ap6s tantos
anos desde o seu surgimento, essa tematica continua atual e relevante, despertando interesse
continuo na comunidade académica e profissional. Jorge, Bittencourt e Galleli (2014) relatam
que o tema de Gestao Estratégica tem sido objeto de crescente discussao nos ambitos

académico e empresarial. No entanto, destaca-se a existéncia de desafios enfrentados pelas
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empresas na implementacao efetiva dessa ferramenta.

O planejamento estratégico tem sido amplamente estudado ao longo do tempo,
principalmente a etapa de formulagdo estratégica, entretanto, a execucgdo estratégica tem
recebido uma maior aten¢ao apenas agora (Galas e Forte, 2021).

Kaplan e Norton (1997) retratam que muitas empresas apresentam grande dificuldade
em implantar as estratégias elaboradas pela alta administragdo e Bertucci e Hirscheimer
(2005) mencionam que as empresas brasileiras enfrentam um conjunto de desafios na busca
pela implantacdo de um sistema eficiente de medicao de desempenho organizacional. Essas
dificuldades sdo decorrentes de diversos fatores, como a prevaléncia de métricas financeiras e
a fragilidade na identificacao de indicadores, entre outros.

Além da forte tendéncia de publicagdes relacionadas ao desdobramento estratégico e
suas ferramentas, em especial o BSC, Bertucci e Hirscheimer (2005) refor¢am a necessidade
de se continuar realizando estudos sobre o tema, melhor compreendendo os beneficios e
oportunidades da utilizagdio do BSC, bem como relatando histérias de sucesso da
implementagdo da ferramenta na pratica (Quesado et al., 2019).

Outro fator relevante ¢ a necessidade da continuidade de realizacdo de estudos
relacionados aos fatores criticos de sucesso e como estes contribuem para o desenvolvimento
e a satisfatoria implantacao nas organizagdes e, especialmente no que tange a implantagdo do
BSC.

Mendes e Toscano (2010) mencionam que todos os fatores criticos mencionados em
sua pesquisa - alinhamento estratégico, operacionalizagdo, processo continuo, trabalho em
equipe, envolvimento da alta administragdo e alinhamento de sistemas de suporte (Recursos
Humanos e Tecnologia da Informacdo) - tém um impacto significativo no sucesso da
estratégia e apresentam um efeito sinérgico. No entanto, destaca-se o envolvimento da alta
administracdo como um fator preponderante, influenciando inclusive os demais fatores
mencionados.

Valadares & Silva (2009) observam o crescente discurso ressaltando a importancia dos
gestores para os resultados estratégicos da organizacdo e Galas e Forte (2021) retratam que
entre os fatores criticos mencionados, o envolvimento e apoio dos gestores destacaram-se
como um dos principais fatores positivos em sua pesquisa. Esse envolvimento revelou-se
crucial para o sucesso na implementacdo de uma ferramenta de gestdo, como o Balanced

Scorecard.
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A cupula estratégica tem a responsabilidade de garantir que a organiza¢do cumpra sua
missdo de forma eficaz e atenda as necessidades dos stakeholders e detentores de poder, onde
essa camada diretiva é encarregada tanto da formulagdo quanto da implementacao estratégica
(Mintzberg, 2003), e onde os gestores sdo responsaveis por assegurar que os comportamentos
no trabalho estejam em conformidade com o pensamento estratégico (Avelino et al., 2016).

Com isto, podemos afirmar que o tema do presente estudo se mostra relevante e
recente, o qual avaliard ndo somente o processo de implementagdo do BSC, mas ird
aprofundar e buscar compreender os fatores que impactam o principal fator critico de sucesso

desta implementagao - a influéncia dos niveis de gestao da empresa.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Compreender como os gestores influenciam o processo de implementagdo do BSC -

Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Identificar quais comportamentos dos gestores podem ser considerados como criticos

para a implantacdo do BSC, sob a o6tica dos proprios gestores.

2) Identificar quais praticas dos gestores podem ser consideradas como criticas para a

implantacao do BSC, sob a 6tica dos proprios gestores.

3) Identificar as principais dificuldades e desafios encontrados na implantagdo do

processo, sob a 6tica dos proprios gestores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desdobramento estratégico

Uma estratégia consiste em um plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acdes da organizagdo em um conjunto coeso. Uma estratégia bem formulada
contribui para a organizagdo e alocagdo eficaz de recursos, adotando uma abordagem unica e
viavel (Mintzberg et al., 2006).

A palavra estratégia tem sido utilizada de maneiras implicitas e pode ser conceituada
como plano, pretexto, padrao, posi¢ao e perspectiva. Resumidamente, estratégia refere-se as
acdes planejadas para lidar com uma situacdo e superar a concorréncia, por meio de
comportamentos consistentes em um determinado ambiente. Em outras palavras, a estratégia ¢
um conceito abrangente e multifacetado (Mintzberg et al., 2006).

No contexto de um mercado competitivo, onde a busca pela maximizacdo de
resultados ¢ uma prioridade, as ferramentas de gestio que conseguem integrar estratégia,
aprendizagem, competéncias e indicadores quantitativos e qualitativos sdo altamente
desejadas, no entanto, essas ferramentas sao dificeis de encontrar (Brandao et al., 2008).

Porter (2004) destaca a estratégia como um conceito integrado, coerente e deliberado,
visando conferir & empresa uma vantagem competitiva, ou seja, ser distintivo em relagao aos
concorrentes, onde a énfase excessiva na eficacia operacional desvia a atengao estratégica.

De acordo com Bertucci e Hirsheimer (2005) o processo estratégico s se concretiza e
se torna capaz de gerar aprendizagem quando ha mecanismos sistematizados de avalia¢ao, ou
seja, ¢ fundamental que as organizagdes possam medir e acompanhar de forma efetiva seus
resultados.

Mendes e Toscano (2010) afirmam que para colocar uma estratégia em pratica, €
necessario transforma-la em objetivos mensuraveis, onde esses objetivos devem ser derivados
de um processo que segue a trajetoria da missdo, passando pelos valores e visdo, e
culminando na estratégia da organizagdo. Mintzberg et al. (2006) mencionam que a
compreensao explicita e intuitiva € essencial para entender a estratégia.

Mintzberg (2003) retrata que existem dois tipos essencialmente diferentes de sistemas
de planejamento e controle, onde um esté voltado para regular o desempenho geral, enquanto

r

o outro busca regular agdes especificas. O primeiro ¢ conhecido como controle de
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desempenho, enquanto o segundo ¢ denominado planejamento das agoes.

Frente aos sistemas de planejamento e controle mencionados por Mintzberg, o BSC se
torna uma ferramenta importante no processo estratégico e complementar ao planejamento,
uma vez que “traduz a missdo e as estratégias das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e gestao estratégica”
(Kaplan e Norton, 1997, p.2), permitindo o devido acompanhamento da regulacdo do
desempenho e das respectivas agdes especificas, possibilitando a aplicagdo do planejamento
estratégico e traduzindo o abstrato em acdes praticas.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o BSC ¢ uma ferramenta que transforma a
missdo ¢ a estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de
desempenho. Essas medidas sdo capazes de avaliar a estratégia e permitem o estabelecimento

de um sistema de gestdo eficiente, conforme apresentado na figura 1:

Figura 1 - O processo de desdobramento estratégico através do BSC.

m Por que existimos
Valores H O que é importante para nos

Visdo s O que queremos ser
Estratégia mmmmp Nosso plano de jogo ou plano de voo
Mapa Estratégico s Traduz a estratégia
Balanced Scorecard === Mensuracao e foco
Metas e Iniciativas mmmmp O que precisamos fazer

Resultados Estratégicos

Processos Colaboradores
eficientes e motivados e
eficazes preparados

Acionistas Clientes

satisfeitos encantados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000.

Kaplan e Norton (1996) definem quatro processos gerenciais essenciais para o devido
desdobramento estratégico e implementagdao do BSC, sendo:

(1) O processo de traducdo da visdo desempenha um papel crucial na construcio de

18



um consenso em torno da visdo e estratégia da organizacgdo. O resultado desse processo ¢ a
transformagdao da estratégia em termos operacionais, por meio da criagdo de mapas
estratégicos, do BSC e seus respectivos indicadores.

(2) O processo de comunicagdo e conexdo envolve a transmissdo da estratégia de
forma vertical e horizontal dentro da organizagdo, estabelecendo uma ligacao entre os
objetivos departamentais e individuais. Além disso, esse processo inclui a identificagdo dos
processos-chave e o desenvolvimento de medidas de desempenho para esses processos.

(3) O processo de planejamento do negdcio envolve a alocacdo de recursos e a
definicdo de prioridades alinhadas com as metas estratégicas da organizagao.

(4) O processo de feedback e aprendizagem tem como objetivo proporcionar a
organizacdo a capacidade de aprendizado estratégico, transformando a gestdo estratégica em
um processo continuo.

Estes processos podem ser representados conforme a figura 2:

Figura 2 - Processos essenciais para o desdobramento estratégico e implantacdo do BSC.

Traduzindo a

visao

Feedback e BSC Comunicacio
e ligacao

aprendizado

Planejamento

do negocio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000.
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Por meio do BSC, a organizacdo ¢ capaz de definir sua estratégia, estabelecer
objetivos claros e monitorar os resultados, permitindo a adaptacdo e o ajuste das estratégias
em andamento, refletindo assim o aprendizado organizacional. A gestdo estratégica abrange
dois propositos principais: mensurar ¢ motivar (Mintzberg, 2003). Esta metodologia sera

abordada na proxima sessao.

2.2 Balanced Scorecard - BSC

Essa sessdo do presente estudo visa retratar, de forma resumida, a teoria que embasa a
ferramenta BSC, de acordo com varios trabalhos referenciados aos seus autores - Kaplan e
Norton. Esta sessdo retrata uma descri¢do breve sobre o conceito do BSC, sua origem e sobre
as organizacdes orientadas a estratégia, passando por suas perspectivas, os mapas estratégicos

e indicadores e ressalta alguns fatores criticos de sucesso para a sua devida implementagao.

2.2.1 O BSC e as organizagdes orientadas a estratégia

A ideia de alinhamento estratégico tem sido amplamente abordada na literatura
especializada no campo da estratégia organizacional, desde a década de 1960 (Silveira, 2014).
Peteraf & Reed (2007) e Donaldson (2001) mencionam que o alinhamento estratégico
refere-se a condi¢do em que o desempenho organizacional ¢ positivamente influenciado pelo
ajuste entre as principais caracteristicas internas da organizagao e as demandas ambientais.

O termo alinhamento estratégico tem sido frequentemente empregado como sindnimo
de diversas conotagdes, como ajuste, congruéncia, encaixe, consisténcia, coeréncia,
coalinhamento, sintonia, integracdo, encadeamento, coordenacdo, aderéncia e combinagao
(Galbraith e Kazanjian, 1986).

Mintzberg (2006) menciona que uma estratégia ¢ o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncias de a¢do da organizagdo em uma abordagem coesa.
Uma estratégia bem formulada auxilia na organizagdo e alocagdo de recursos da organizacao,
considerando suas competéncias internas, deficiéncias relativas, as mudancas previstas no
ambiente e as agdes contingentes dos concorrentes.

Oliveira et al. (2010) mencionam que além de buscar eficiéncia operacional e superar

a concorréncia e restrigdes ambientais por meio de melhorias incrementais nos sistemas de
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gerenciamento de projetos, ¢ essencial buscar o alinhamento e a concretizagdo do
desdobramento estratégico da organizagdo. Isso visa assegurar as expectativas dos
stakeholders, garantindo-lhes rentabilidade nos negdcios e uma posicdo destacada no
mercado.

Mendes e Toscano (2010) evidenciam que ao longo do desenvolvimento das ciéncias
da gestdo, houve sempre a preocupagcdo em estabelecer sistemas que fossem capazes de
mensurar e controlar a utilizacdo de recursos, bem como acompanhar a performance
organizacional. Inicialmente, durante a era industrial, esses sistemas se concentravam
principalmente na avaliagdo dos resultados financeiros, mas, a medida que o ambiente
empresarial evoluiu, tornou-se evidente a necessidade de incluir os ativos intangiveis, como
conhecimento e tecnologia, nesses sistemas de mensuragdo e controle.

Quesado et al. (2019) constatam que, com o aumento da concorréncia e a globalizagao
dos mercados, tornou-se evidente que a avaliagao do desempenho organizacional ndao pode se
limitar a indicadores financeiros, sendo necessario desenvolver novos sistemas de avaliacao e
gestdo estratégica que combinem medidas financeiras e ndo financeiras, estabelecendo
relagdes de causa e efeito entre elas, por meio de uma abordagem que permite uma visao mais
abrangente e orientada para o futuro do progresso organizacional. Ao integrar diferentes tipos
de indicadores, ¢ possivel obter uma compreensdo mais completa do desempenho da
organizacdo, considerando ndo apenas resultados financeiros, mas também fatores como
satisfacdo do cliente, inovagdo, eficiéncia operacional e desenvolvimento de talentos. Essa
abordagem holistica proporciona uma base solida para tomar decisdes estratégicas embasadas
e impulsionar o sucesso a longo prazo da organizagao.

A partir desta necessidade, surge entdo, em meados dos anos 1990, e desenvolvido por
Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard (BSC), modelo criado com o objetivo de: traduzir a
visdo e missdo da organizagdo em resultados; comunicar e vincular objetivos estratégicos,
medidas, planos e metas; promover o alinhamento de iniciativas estratégicas; e fomentar a
aprendizagem e o feedback estratégico (Kaplan e Norton, 1997).

Mintzberg (2003) menciona que periodos prolongados de planejamento podem
enfraquecer a ligagdo entre os padrdes de desempenho estabelecidos e as decisdes especificas
tomadas ao longo do tempo, enquanto periodos curtos podem frustrar um proposito
importante do sistema: conceder liberdade de acdo ao gerente.

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo que se adapta as necessidades especificas das
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empresas, permitindo um alto grau de flexibilidade para acompanhar a evolu¢ao da execugdo
estratégica (Mintzberg, 2003).

Para auxiliar as empresas em sua organizacdo ¢ estruturagdo, o BSC utiliza
indicadores financeiros e ndo financeiros para traduzir os objetivos estratégicos - como
missdo, visdo e valores - em metas e medidas tangiveis, sendo composto por quatro
perspectivas distintas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (Quesado et al., 2019).

Assim, percebe-se que o BSC complementa e facilita a implantagdao do planejamento
estratégico da empresa, tornando-o inteligivel para os seus empregados (Kaplan e Norton,
1997). Um BSC bem desenhado deveria contar a histéria da estratégia (de Waal, 2003).

Para obter resultados positivos por meio do desdobramento estratégico, ¢ essencial
gerenciar o tempo e garantir a priorizagdo clara dos objetivos estratégicos. A implementacao
de uma estratégia vista de cima para baixo requer garantir que as pessoas envolvidas na
conducdo do BSC formem uma equipe estrategicamente posicionada, multifuncional e
integrada, e isso permitird uma andlise detalhada da estratégia e dos valores da empresa como
um todo (Prieto et al., 2006).

Kaplan e Norton (2002) descrevem cinco principios das organizagdes orientadas para
a estratégia, sendo: (1) traduzir a estratégia em termos operacionais; (2) alinhar a organizagao
a estratégia; (3) transformar a estratégia em tarefa de todos; (4) tornar a estratégia em
processo continuo; (5) e mobilizar a mudanga por meio da gestdo executiva.

O primeiro principio - traduzir a estratégia em termos operacionais - destaca-se a
relevancia das atividades de gestdo na criagdo e definicdo do mapa estratégico e do scorecard,
pois esses processos desempenham um papel fundamental na moldagem de atitudes e na
defini¢do de novos rumos para a organizagao. (Kaplan e Norton, 2002).

O segundo principio - alinhar a organizagdo a estratégia - inclui o desdobramento da
estratégia em todas as unidades da empresa, promovendo a gestdo em diferentes niveis
organizacionais e incentivando cada operacdo a definir sua propria estratégia para apoiar a
execucao da estratégia de alto nivel (Kaplan e Norton, 2002).

Ja o terceiro principio - transformar a estratégia em tarefa de todos - enfatiza trés
processos principais: (1) a comunicagdo da estratégia, (2) o alinhamento dos objetivos
individuais e (3) a vinculacdo da remuneragdo variavel ao desempenho do scorecard. Os

gestores utilizam o mapa estratégico e o scorecard como ferramentas para comunicar a visao,
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missdo e estratégia de alto nivel para toda a organizag¢do. Dessa forma, cada empregado
compreende o que a organizagdo busca alcangar € como pode contribuir para esses objetivos,
sendo estes recompensados de acordo com o desempenho do scorecard por meio de um
sistema de remunerac¢do variavel (Kaplan e Norton, 2002).

O quarto principio - tornar a estratégia em processo continuo - envolve a integracao
estratégica do planejamento e orgamento, introduzindo novos formatos de relatdrios e
reunides gerenciais, utilizando o feedback dos acionistas, clientes e concorrentes para
estabelecer metas de desempenho, que sdo refletidas no scorecard. A integragdo com o
orcamento ocorre por meio da alocagdo de recursos escassos, como pessoas, capacidade e
recursos, para as iniciativas estratégicas. Esse processo visa garantir a utilizagao eficiente e
eficaz dos recursos disponiveis para alcancar os objetivos estratégicos da organizacio (Kaplan
e Norton, 2002).

O quinto e ultimo principio, que € mobilizar a mudanca por meio da gestdo executiva,
¢ implementado por meio de trés fatores-chave:

(1) Mobilizagao: envolve a comunicacao da necessidade de mudanga e a criagdo de
uma coalizdo no topo da organizacdo para o desenvolvimento e a implementacdo da
estratégia. Isso inclui transmitir a mensagem de mudancga, envolver os principais stakeholders
e formar uma equipe dedicada a condugao do processo de mudancga.

(2) Governanga: consiste no estabelecimento de novos sistemas de planejamento,
orcamento, alocacdo de recursos e relatorios, além de rituais de gestdo. Esses sistemas
garantem que a estratégia seja monitorada e avaliada regularmente, permitindo a tomada de
decisdes embasadas e o acompanhamento do progresso em relagdo aos objetivos estratégicos.

(3) Gestao estratégica: reforga a mensagem estratégica e mantém o foco da
organizacdo em todos os niveis. Isso ¢ alcangado por meio de uma comunicacao constante
com os empregados, garantindo que eles compreendam e estejam alinhados com os objetivos
estratégicos organizacionais, garantindo o envolvimento € o apoio continuo dos gestores
executivos através da promoc¢do de uma cultura de aprendizado e de melhoria continua,
adaptando a estratégia conforme necessario para enfrentar os desafios e as oportunidades
emergentes (Kaplan e Norton, 2002).

Os principios da organizagao estratégica podem ser visualizados conforme a figura 3.
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Figura 3 - Principios das organizagdes orientadas para a estratégia.

Estratégia em
Termos
Operacionais

Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2002.

Organizagdes focadas na estratégia integram fungdes de gestdo, utilizando o BSC
como ferramenta para a formulacdo e implementagdo estratégica, promovem a gestdo de
comportamentos ¢ habilidades em toda a organizacdo, por meio do desdobramento do
scorecard nas unidades e sua integracdo nos programas de melhoria e trabalho dos
empregados. Isso permite o alinhamento da estratégia em todos os niveis da empresa,
promovendo a responsabilidade e o engajamento de todos os membros, auxiliando os gestores
no monitoramento do desempenho estratégico, identifica¢do de areas de melhoria e tomada de
acOes necessarias, auxiliando as organizagdes a alcancarem resultados consistentes com os

objetivos estratégicos estabelecidos (Kaplan e Norton, 2002).
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2.2.2 As perspectivas do BSC

Branddao et al. (2008) mencionam que, ao longo da histéria, a avaliacdo do
desempenho organizacional esteve tradicionalmente vinculada ao uso de relatorios
financeiros, que se baseavam em medidas como lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o
patrimdnio.

Foi, nesse contexto, que Kaplan e Norton desenvolveram o BSC, que oferece uma
abordagem inovadora ao avaliar os resultados, incorporando a mensuracao de ativos tangiveis
e intangiveis de uma empresa, reconhecendo a importancia de elementos como produtos e
servicos de qualidade, empregados competentes e motivados, processos eficientes e clientes
satisfeitos na obtencdo de sucesso organizacional. Com o BSC, as empresas passaram a ter
uma visdo mais abrangente e equilibrada de seu desempenho, além de uma compreensiao mais
completa dos fatores que impulsionam o sucesso.

O BSC tem como objetivo traduzir a missdo, a visdo e a estratégia organizacionais em
objetivos, acdes e medidas, que sdo devidamente organizados em quatro perspectivas de
desempenho, sendo: financeira, clientes, processos internos e aprendizado organizacional
(Nisembaum, 2000). As quatro perspectivas do Balanced Scorecard se complementam,
equilibrando indicadores financeiros tradicionais com indicadores que impulsionam o
desempenho futuro e através dessa abordagem, cria-se uma relagdo de causa e efeito,
permitindo uma visdo abrangente do impacto das a¢des. Ao considerar clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, além dos resultados financeiros, o BSC promove um
planejamento estratégico mais completo e orientado para o futuro. Essa integracdo de
perspectivas ¢ fundamental para impulsionar o progresso e alcancar os objetivos
organizacionais. (Quesado et al., 2019).

O BSC, contemplando estas quatro perspectivas distintas, reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras ¢ nao financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspetivas interna ¢ externa de
desempenho (Kaplan e Norton, 1996a, 1996b, 1993, 1992).

O BSC ¢ uma ferramenta que proporciona aos empregados uma visdo clara de como
suas funcdes estdo relacionadas aos objetivos gerais da organizacdo, ajudando a estabelecer
prioridades, identificar e otimizar iniciativas, bem como alinhar todas elas, permitindo

conectar a estratégia aos recursos, direcionando-os para apoiar a realizacdo dos objetivos
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estratégicos da organizagdo e atender as necessidades dos clientes. Por fim, essa abordagem
também incentiva a aprendizagem ¢ a melhoria continua dos empregados e da organizagao
como um todo, promovendo um ambiente de crescimento e desenvolvimento (Quesado,
Aibar-Guzman e Rodrigues, 2017).

Kaplan e Norton (2004) mencionam que, os ativos intangiveis, por si s0, t€tm pouco
impacto direto nos resultados financeiros, como receita, custos e lucros, sendo essencial
utilizar os processos internos, como projetos, entregas e servigos aos clientes, para
transformar o valor potencial dos ativos intangiveis em valor tangivel. E por meio desses
processos que os beneficios dos ativos intangiveis sdo concretizados, gerando impacto
significativo nos resultados financeiros da organizacao. Dessa forma, a combinagao dos ativos
intangiveis com processos eficientes e eficazes ¢ fundamental para maximizar o valor e
alcancar os objetivos financeiros estabelecidos.

Kaplan e Norton (1993) ressaltam a importancia de se manter o equilibrio nas quatro
perspectivas do BSC para incentivar os gerentes a alcancarem suas metas futuras sem
comprometer os fatores de sucesso. Ao manter uma abordagem equilibrada nas perspectivas
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, os gestores
podem garantir uma visdo abrangente e integrada da estratégia organizacional, promovendo a
sinergia entre os diferentes aspectos do desempenho, evitando que o sucesso em uma area seja
conquistado em detrimento das outras, possibilitando impulsionar um crescimento sustentavel
e uma gestdo eficaz em toda a organizacao.

A figura 4 retrata as quatro perspectivas do BSC.
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Figura 4 - As quatro perspectivas do BSC.

Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento

“Para alcangarmos nossa Visao, como
sustentariamos nossa capacidade de
mudar e melhorar?"

Perspectiva dos Processos
Internos

'Para satisfazer nossos acionistas e
clientes, em que processos de negocio
deveriamos focar para alcangar a
exceléncia? "

Perspectiva Financeira

‘Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?'

Perspectiva do Cliente

"Para alcangarmos nossa Visao, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2002.

A perspectiva financeira oferece uma visdo dos resultados economicos, refletindo o
impacto da estratégia, implementagdo e execucdo nos resultados financeiros de uma empresa.
As outras trés perspectivas tém como objetivo direcionar os esfor¢os para alcangar os
objetivos financeiros estabelecidos, onde as medidas adotadas devem estar interligadas em
uma cadeia de relagdes de causa e efeito, visando aprimorar o desempenho financeiro de
forma consistente. Assim, as acdes empreendidas nas demais perspectivas contribuem para
impulsionar o sucesso financeiro global da organizagao (Galas e Forte, 2021).

Prieto et al. (2006) mencionam que esta perspectiva tem como objetivo avaliar o
impacto da estratégia da empresa nos resultados financeiros, como rentabilidade, crescimento
e valor para os acionistas. Os objetivos e medidas financeiras desempenham um papel
fundamental, pois definem tanto o desempenho financeiro esperado da estratégia quanto
servem como referéncia principal para estabelecer os objetivos e medidas nas outras
perspectivas do scorecard, proporcionando uma visdo clara do desempenho financeiro
alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao.

Muller (2014, p.110) retrata que os objetivos financeiros guiam o desempenho
financeiro de longo prazo e sdo metas para os objetivos estratégicos das outras perspectivas.
Frezatti (2009) refor¢a que as medidas financeiras refletem a lucratividade, o crescimento e o
valor para os acionistas da empresa, em relagdo as estratégias definidas, implementadas e

executadas.
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Segundo Kaplan e Norton (2000), nesta perspectiva, as empresas buscam duas
estratégias fundamentais: o crescimento da receita e a produtividade. A estratégia de
crescimento visa gerar novas fontes de receita por meio de expansdo em novos mercados,
lancamento de novos produtos ou aquisicdo de novos clientes, além de fortalecer o
relacionamento com os clientes existentes. Por outro lado, a estratégia de produtividade
concentra-se na execucao eficiente das atividades operacionais para atender as necessidades
dos clientes atuais, podendo incluir iniciativas de redu¢do de custos.

Sendo assim, Fernades e Berton, (2005, p.196) relatam que “os principais indicadores
e metas estabelecidos pela empresa no campo financeiro dizem respeito ao crescimento e a
composi¢do do mix de receita, a relagdo de custos, a melhoria de produtividade e a
administracao de riscos.”

A perspectiva dos clientes busca a satisfacdo e a fidelizacdo dos clientes (Maroni
Neto, 2001). No contexto das organizagdes do setor privado, a satisfacdo e fidelidade do
cliente sdo consideradas como a causa primaria para alcangar resultados financeiros positivos.
No entanto, no caso das instituigdes do setor publico, o objetivo principal pode variar (Ruas,
2003).

A perspectiva do cliente possibilita a identificagdo dos segmentos e mercados nos
quais a organizagdo atua, além de estabelecer medidas de desempenho relacionadas a esses
segmentos-alvo. Essas medidas refletem a eficacia da estratégia formulada e implementada,
como a satisfacdo do cliente, retengcdo, aquisicdo de novos clientes, lucratividade e
participacdo nos segmentos-alvo (Galas e Forte, 2021), ou seja, a organizagdo deve
estabelecer medidas especificas que capturem os principais fatores valorizados pelos clientes,
permitindo monitorar como a empresa estd fornecendo um valor real ao cliente adequado
(Prieto et al., 2006).

De acordo com Lobato et al. (2009, p.166), os objetivos e as medidas devem
determinar o mercado e segmento nos quais a organizagdo busca atuar para alcancar maior
crescimento ¢ lucratividade. Brandao et al. (2008) mencionam que esta perspectiva permite
que a empresa direcione seus esforcos para identificar, conquistar € manter segmentos
especificos de clientes, por meio de medidas como satisfacio do cliente, indice de
reclamagdes, participagdo de mercado, imagem e reputacao da organizagao.

Herrero Filho (2005) reforca que esta perspectiva tem como objetivo avaliar o valor do

cliente para a empresa, verificando se as escolhas estratégicas estdo contribuindo para
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aumentar o valor percebido pelos clientes em relacdo aos produtos, servicos e imagem da
marca.

Ao definir os clientes-alvo, a organizagdo consegue identificar os objetivos
relacionados a sua proposta de valor. A relacdo de causa e efeito com a perspectiva financeira
fica evidente, uma vez que clientes satisfeitos contribuem para a retengdo da participagdo no
mercado e até mesmo para atrair novos clientes (Mendes e Toscano, 2010).

"A perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negocios articulem
as estratégias de clientes e mercados que proporcionarao maiores lucros financeiros futuros"
(Kaplan e Norton, 1997, p.27). De acordo com Frezatti (2009, p.40), esta perspectiva "deve
ser estruturada visando aos seguintes pontos chaves: participagdo de mercado, retengao,
captagdo, satisfacdo e lucratividade dos clientes."

A perspectiva dos processos internos permite aos executivos identificar os processos
internos que sao criticos para a organizacao e, portanto, devem ser executados com exceléncia
(Galas e Forte, 2021). O objetivo da perspectiva dos processos internos ¢ direcionar a
melhoria dos processos criticos nos quais a organizacdo busca exceléncia, por meio de
indicadores como qualidade de servigos, medidas de garantia, indices de produtividade, entre
outros (Branddo et al., 2008).

Niven (2003) coloca que o sucesso do BSC reside na sele¢ao e medi¢ao dos processos
que sdo essenciais para alcancar a missdo da organizagdo, pois sdo eles que, em ultima
instancia, impulsionam o sucesso da empresa. Galas e Forte (2021) mencionam que enquanto
as abordagens tradicionais de medicao de desempenho se concentram no monitoramento e
melhoria dos processos existentes, o BSC vai além ao permitir a identificacdo de novos
processos criticos para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes, desempenhando um
papel fundamental no sucesso da estratégia da empresa.

Maroni Neto (2001) afirma que a perspectiva dos processos internos ¢ composta pela
identificacdo do processo que cria valor para o cliente ao satisfazer suas necessidades. Kaplan
¢ Norton (1997) identificaram trés processos principais que compdoem a cadeia de valor na
perspectiva dos processos internos: operagoes, servicos de pds-venda e inovagao.

Sendo assim, as medidas dos processos internos estdo focadas naqueles que
possibilitam a organizagao atrair e manter clientes em segmentos-alvo de mercado, bem como
satisfazer as expectativas dos acionistas em termos de retorno financeiro. (Galas e Forte,

2021). De acordo com Herrero Filho (2005), esta perspectiva permite que os executivos
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identifiquem quais atividades criticas da empresa geram valor significativo para acionistas,
clientes, fornecedores e empregados.

A perspectiva do aprendizado e crescimento aborda os fatores que a empresa deve
considerar para promover o crescimento e a melhoria continua a longo prazo. Isso ¢ alcangado
por meio de medidas como clima organizacional favoravel, competéncia dos empregados e
disponibilidade de sistemas de informagao eficientes (Brandao et al., 2008).

Galas e Forte (2021) enfatizam a relevancia da infraestrutura empresarial ¢
fundamental em um contexto de competi¢ao acirrada nos dias atuais e também para o futuro,
Kaplan e Norton (1997, p.29) colocam que “¢ improvavel que as empresas sejam capazes de
atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais”.

Prieto et al. (2006) mencionam que empresas que tém a capacidade de aprendizado
sdo aquelas que estdo constantemente em busca de melhorias, onde isso € alcangado por meio
de investimentos em novos equipamentos, pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos, sistemas
e procedimentos, bem como no desenvolvimento dos recursos humanos da organizacao.

Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos s6 podem ser alcangados
se a empresa possuir uma infraestrutura sélida, que seja sustentada pelas pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. No entanto, € importante destacar que nem sempre as
capacidades da infraestrutura estdo alinhadas com os objetivos estabelecidos, o que pode
representar um desafio para a organizacdo (Galas e Forte, 2021).

No BSC, essa adequagdao ¢ realizada por meio dos objetivos da perspectiva do
aprendizado e crescimento, implicando em investimento na capacitagdo dos empregados,
aprimoramento da tecnologia da informagao e dos sistemas, e alinhamento dos procedimentos
e das rotinas organizacionais. Essas agdes sdo essenciais para garantir que a infraestrutura
esteja alinhada com os objetivos estabelecidos, promovendo o crescimento e o sucesso da
empresa (Kaplan e Norton, 1997).

Kaplan e Norton (2004) chamam de prontiddo do capital humano a disponibilidade
das habilidades, talentos e know-how dos empregados, que sdo essenciais para sustentar a
estratégia da empresa, sendo fundamental ter uma equipe capacitada e competente, capaz de
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades que surgem no ambiente de negocios.
Investir no desenvolvimento e no engajamento dos empregados ¢ uma estratégia importante

para garantir a prontiddao do capital humano e impulsionar o sucesso organizacional. Sob este
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aspecto, Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia de mensurar a satisfagdo e retengao
dos empregados, especialmente os ocupantes de posi¢des estratégicas, para garantir o
engajamento ¢ o sucesso da empresa. Essa avaliagdo permite identificar oportunidades de
melhoria e valorizar os talentos-chave, fortalecendo a competitividade e a efetividade da
estratégia organizacional.

Quando observado de forma integrada, o BSC reflete o conhecimento, as habilidades e
os sistemas necessdrios para o aprendizado e crescimento dos empregados, resultando em
capacidades estratégicas eficientes nos processos internos. Essas capacidades permitem
entregar valor especifico ao mercado e, por consequéncia, aumentar o valor para os acionistas.
O BSC estabelece uma relagao de causa e efeito entre essas perspectivas, impulsionando o
sucesso organizacional de forma abrangente (Prieto et al., 2006).

O alinhamento de competéncias e tecnologia com a estratégia da organizacao requer a
defini¢do de indicadores relacionados ao capital organizacional. Esses indicadores avaliam a
capacidade da organizagdo em mobilizar e sustentar o processo de mudanga necessario para
executar a estratégia e promover a disseminag¢do das melhores praticas. As inter-relacdes de
causa ¢ efeito entre as quatro perspectivas do BSC (financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento) se integram e formam o mapa estratégico, fornecendo uma visao
abrangente das acOes necessarias para alcancar os objetivos estratégicos da organizagdo, onde
essa abordagem garante a sinergia e o alinhamento entre os diferentes aspectos do

desempenho organizacional (Kaplan; Norton, 2004; 2006).

2.2.3 Mapas estratégicos e indicadores

O BSC utiliza o mapa estratégico como uma ferramenta visual para representar as
interconexdes entre os diferentes componentes da estratégia, oferecendo uma visdo clara das
relagdes de causa e efeito, fornecendo uma arquitetura ldgica e abrangente para descrever e
comunicar a estratégia. O mapa estratégico vai além da simples medicdo e gestdo da
estratégia, abrangendo uma visdo mais ampla dos elementos essenciais para 0 seu sucesso e
ajudando a criar uma compreensao compartilhada da estratégia em toda a organizacdo e
facilita a sua implementa¢do de forma coerente e alinhada (Kaplan e Norton, 2004a, 2004b).

Mintzberg et al. (2006) reforcam que estratégias formais eficazes compreendem trés

elementos fundamentais: (1) as metas primordiais a serem alcangadas, (2) as politicas

31



significativas que orientam ou delimitam a a¢do, e (3) as principais sequéncias de agdo (ou
programas) que conduzirdo a realizagdo das metas dentro dos parametros estabelecidos.

Por meio do BSC e da elaboragdo do mapa estratégico, busca-se desenvolver uma rede
de indicadores-chave de desempenho (KPIs) que abranja todos os niveis da organizagdo que
funcionam como uma ferramenta para comunicar € promover o comprometimento geral com
a estratégia corporativa. Ao envolver todos os niveis da organizagdo, os KPIs ajudam a
alinhar metas individuais e departamentais com os objetivos estratégicos da empresa, criando
uma cultura de responsabilidade e engajamento em relagdo a estratégia (Kaplan e Norton,
1996; 2000).

Mendes e Toscano (2010) mencionam que o mapa estratégico ¢ um diagrama que
conecta os objetivos das quatro perspectivas do BSC através de setas, representando as
relacdes de causa e efeito entre eles, visualizando de forma clara como os objetivos se
relacionam e contribuem para a estratégia da organizagdo. (Figura 5).

A figura 5 retrata as conexdes das quatro perspectivas do BSC, garantindo o devido

alinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa, dentro do mapa estratégico.

32



Figura 5 - O mapa estratégico - o alinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis.
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.54).

Um mapa estratégico ¢ uma representacdo logica e abrangente da estratégia, onde ¢é
evidenciada a conexd@o entre os objetivos estratégicos por meio de uma cadeia logica de causa
e efeito, descrevendo como os resultados desejados estdo ligados aos impulsionadores que
levardo aos resultados estratégicos, abrangendo as dimensdes financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. O mapa estratégico serve como um ponto de referéncia
compartilhado e compreensivel para todas as unidades e empregados da organizacao,
revelando o processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados tangiveis (de Waal,
2003).

De acordo com Costa (2006), o BSC permite transformar a estratégia da empresa em
acOes especificas e concretas por meio da defini¢do de objetivos estratégicos mensuraveis,
representados por indicadores-chave de desempenho - ou key performance indicators - (KPIs)
¢ metas a serem alcangadas. Acredita-se que o cumprimento dessas metas seja fundamental

para alcancar a estratégia desejada e o mapa estratégico desempenha um papel fundamental
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nesse processo, pois ¢ o primeiro passo para traduzir a estratégia em agdes tangiveis, onde seu
objetivo ¢ criar consenso em torno da visdo da empresa e das acdes necessarias para
concretiza-la.

Segundo Porter (2004), os objetivos estratégicos refletem metas, compromissos
emocionais ¢ fatos semelhantes e que, as vezes, precisam ser evitados. Galas e Ponte (2004)
mencionam que o BSC ¢ responsavel por traduzir a missao e a estratégia da empresa em um
conjunto de indicadores que servem como base para um sistema de medicdo, permitindo a
implementagdo e a avaliacdo estratégica da organizacao.

O desdobramento da estratégia requer a implementa¢do de indicadores criticos de
sucesso, metas e atividades que devem ser definidos a partir do proposito essencial e
disseminados em todos os niveis hierarquicos da organizacao (Silveira, 2014).

O mapa estratégico proporciona uma visdo clara de como os objetivos estdo
interligados e de como cada um contribui para a melhoria dos aspectos financeiros da empresa
e, de acordo com Kaplan e Norton (2000a), possibilita aos empregados uma compreensao
mais clara de como seus empregos e funcdes estdo diretamente relacionados aos objetivos
estratégicos da organizagao.

Wanderley (2016) menciona que o mapa estratégico promove a integracdo dos
indicadores financeiros € nao financeiros, buscando equilibrio entre ambos e isso € crucial,
uma vez que os indicadores ndo financeiros direcionam para o longo prazo, enquanto os
indicadores financeiros focam no curto prazo.

Costa (2006) afirma, ainda, que o BSC fortalece a conexdao entre o planejamento
estratégico e o planejamento operacional, por meio da transformacdo da estratégia em agdes
concretas. Kaplan e Norton (2004, p.57) reforcam que o “[...] mapa estratégico ¢ a
representacdo visual da estratégia, mostrando numa uUnica pagina como o0s objetivos nas
quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia.”

O acompanhamento das medidas e indicadores de desempenho ¢ essencial para a
gestdo das agdes estratégicas nas quatro perspectivas e essas medidas desempenham um papel
fundamental na articulagdo, comunicagdo e alinhamento das iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, visando alcangar uma meta comum (Kaplan e Norton,
1997, p.25).

Mintzberg et al. (2006) mencionam que uma estratégia efetiva se baseia em um

numero limitado de principios centrais, enquanto as metas estabelecem o que sera alcancado e
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0 prazo para obtencdo dos resultados, mas ndo especificam como esses resultados serdo
alcancgados.

Kaplan e Norton (2004) retratam que muitas empresas dedicam recursos e tempo
consideraveis a formacao de sua equipe executiva e empregados, bem como as reunides para
estabelecer a missdo, a visdo e a estratégia da organizagdo. No entanto, nem sempre
demonstram a mesma preocupacgdo com o processo de implementacao, incluindo a educagio e
o treinamento dos empregados em relacdo a estratégia.

A simples identificagdo de objetivos e metas ndo garante sua conquista; € necessario
que a organizacao desenvolva um conjunto de programas que proporcionem as condi¢des
necessarias para alcangar as metas de todos os indicadores (Wanderley, 2016), fazendo-se

necessario uma atengao especial aos fatores criticos de sucesso.

2.2.4 Fatores criticos de sucesso

As organizagdes tém adotado o BSC para medir o desempenho de ativos financeiros e
ndo financeiros, bem como para aprimorar a implementacdo de estratégias. No entanto, para
obter resultados satisfatorios, ¢ essencial que o BSC esteja alinhado com processos
organizacionais e gerenciais eficazes, com o objetivo de garantir a efetividade do modelo e
permitir que a empresa alcance resultados positivos (Mendes e Toscano, 2010).

Goldszmidt (2003) menciona que o BSC ndo ¢ um sistema de gestdo que por si sO
assegura o bom desempenho da organizacao e Herrero Filho (2005) refor¢a que o alinhamento
das pessoas, seu desempenho e suas competéncias com as estratégias e objetivos
organizacionais ¢ um desafio crucial para as empresas, pois requer uma gestdo eficaz do
capital humano para garantir que todos estejam direcionados para o mesmo proposito e
contribuam para o sucesso da organizagao.

Wanderley (2016) menciona que € essencial que as organizagdes estejam conscientes
das limitagdes e criticas associadas a implantagdo do Balanced Scorecard, pois esses aspectos
podem representar obstaculos ao sucesso do projeto e se faz importante considerar e abordar
essas questdes para maximizar os beneficios e superar eventuais desafios durante a
implementagdo do BSC.

Herrero Filho (2005) afirma que a falta de resultados esperados pelas empresas, muitas

vezes, esta relacionada as falhas na implementagdo e nao na formulagdo da estratégia e €
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importante identificar e corrigir essas falhas para garantir o sucesso da estratégia
organizacional. Mendes e Toscano (2010) reforgam que, com este cenario, ¢ essencial que as
organizacgdes identifiquem fatores criticos de sucesso (FCS) aos quais deve ser dada atencao
especial a fim de assegurar o sucesso na implementa¢do do BSC.

Varios autores, como Roest, Schneiderman, Norton, Goldszmidt, entre outros, vém
abordando em suas pesquisas, uma analise dos fatores criticos de sucesso que impactam a
efetiva implanta¢ao do BSC nas empresas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a incoeréncia entre a formulacdo e a
implementagdo das estratégias muitas vezes ¢ resultado das barreiras criadas pelos sistemas
gerenciais tradicionais, que foram projetados para criar € comunicar a estratégia, alocar
recursos, definir metas e dire¢des, e fornecer feedback, sendo necessario superar essas
barreiras para garantir uma implementagao eficaz da estratégia.

Para Roest (1997), alguns pontos fundamentais devem ser observados na
implementagdo do Balanced Scorecard, sendo: (1) ndo hd uma solugdo padrdo: todas as
empresas sdo diferentes; (2) o apoio da alta administracdo ¢ essencial; (3) a estratégia € o
ponto de partida; (4) os objetivos e medidas devem ser limitados e equilibrados, porém,
relevantes; (5) o intervalo de tempo entre analise e implementacdo ndo pode ser muito longo
nem muito curto; (6) adotar abordagens fop-down e bottom up; (7) o BSC sugere forte ligagao
entre sistemas de informacdo e medi¢cdo do desempenho; (8) deve-se considerar os sistemas
de comunicagdo como ponto de partida; (9) deve-se considerar o efeito dos indicadores de
desempenho no comportamento; e (10) nem todas as medidas podem ser quantificadas.

Epstein ¢ Manzoni (1998) mencionam que a implementagdo do Balanced Scorecard é
um processo desafiador, pois envolve a introdu¢do de mudangas na organizacdo. Sistemas de
medicdo mal projetados e a dificuldade de implementéa-los sdo frequentemente apontados
como as principais razdes para as falhas na implementacdo dessa ferramenta, sendo
fundamental projetar e implantar adequadamente os sistemas de medi¢ao para garantir o
sucesso do Balanced Scorecard.

Schneiderman (1999) reforca que a implementacdo do BSC envolve uma mudanga
organizacional significativa, e as organizacdoes sO mudam quando os empregados
compartilham a propriedade das metas e dos meios. De acordo com este autor, as principais
falhas na implementagdo do BSC incluem a identificacdo incorreta das variaveis

independentes (ndo financeiras) como impulsionadoras primarias da satisfacdo futura dos
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stakeholders; medidas ndo financeiras mal definidas; definicdo de metas irrealistas em relagdo
a capacidade da organizagdo; falta de sistemas organizados para desdobrar metas de alto nivel
em niveis inferiores onde as melhorias reais ocorrem; falta de utilizagdo da melhoria de
processos; e falta de conexdo entre o aspecto financeiro e o aspecto ndo financeiro no
scorecard. Segundo o autor, ¢ essencial abordar essas falhas para uma implementagao
bem-sucedida do BSC.

Para efetiva implantacio do BSC, Roy, Wetter e Olve (2001) ressaltam que a
participagcdo ativa da alta direcdo ¢ de extrema importidncia para garantir o sucesso do
processo, pois demonstra o comprometimento total da alta gestdo com a implementacdo do
Balanced Scorecard, sendo sua participagdo desde o inicio essencial para garantir que a tarefa
seja tratada com alta prioridade e receba total apoio de toda a organizagao.

Norton (2002) comenta que conforme pesquisas conduzidas pela Balanced Scorecard
Collaborative (BSCOL), metade das organizagdes estdo utilizando o BSC de forma
inadequada, apresentando falhas como a auséncia de gestdo executiva, falta de alinhamento
com a estratégia e falta de integracdo com o processo de gerenciamento.

Goldszmidt (2003) retrata como principais fatores criticos de implementacdao: os
processos e a cultura organizacional, a estratégia e os sistemas de informacdo, além da
consciéncia da real finalidade do projeto e do esfor¢o necessario; gestdo e apoio da alta
administracdo; equipe e individualizagdo do projeto; abrangéncia e projeto piloto; elaboracao
dos indicadores; simplicidade; comunicagdo e dissemina¢do; dindmica da aplicacdo do BSC e
integragdo com 0s processos gerenciais.

Prieto et al. (2006) descrevem 26 aspectos a serem observados, destacando os
principais fatores criticos de sucesso como: o comprometimento da alta administragdo e a
realizacao de discussdes nao claras e infrequentes.

Mintzberg et al. (2006) mencionam que para garantir uma estratégia eficaz, ¢
necessario estabelecer objetivos claros, concentrar esfor¢cos nas metas gerais, manter a
iniciativa e o ritmo de implementacgdo, focar em iniciativas que proporcionem uma vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes, ser flexivel e contar com gestores atuando de forma
coordenada e comprometida.

Mendes e Toscano (2010) retratam sete fatores criticos, sendo eles: alinhamento da
estratégia; sua operacionalizagdo; a necessidade de tornd-la um processo continuo; a

importancia do trabalho em equipe; o envolvimento da alta administracao; o alinhamento dos
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sistemas de suporte (Recursos Humanos e Tecnologia da Informagdo) e algumas questdes
relativas a processos.

Wanderley (2016) retrata em seu estudo os fatores criticos de sucesso que incluem: a
remuneragdo dos empregados alinhada aos objetivos estratégicos do BSC; a realiza¢do de
reunides para aprendizado da estratégia; o comportamento das pessoas; o apoio € o
engajamento dos gestores e a cultura organizacional; a defini¢do precisa dos indicadores; a
existéncia de um sistema de comunicagdo para transmitir as metas de alto nivel aos niveis
inferiores; e a conexao entre os aspectos financeiros e nao financeiros do scorecard.

Galas e Forte (2021) mencionam como fatores criticos a delegagdo do BSC a uma
equipe de gestdo intermediaria, a escolha inadequada de indicadores para a organizacao e a
falta de sistemas de informagdo para gerar os indicadores sdo fatores que podem impactar
negativamente a implementa¢do do Balanced Scorecard.

De acordo com Kaplan (1999a), ndo ¢ um problema se algumas praticas do BSC nao
estiverem disponiveis nos estdgios iniciais da implementacdo, sendo importante comegar a
utilizar o BSC e buscar uma melhoria continua, em vez de buscar uma implementagado perfeita
desde o inicio, ndo sendo necessario se preocupar com detalhes muito especificos no comeco.
Kaplan (1999b, p.5) afirma que “o scorecard ndao ¢ um evento unico e sim, um processo de
gerenciamento continuo.”

A tabela 1 consolida os principais fatores criticos de sucesso apontados pelos

diferentes autores.

Tabela 1 - Consolidado bibliografico dos principais fatores criticos de sucesso para a devida

implementagdo do BSC.

Autor(es) Ano Fatores Criticos de Sucesso Mencionados

Publicacao

Roest 1997 * ndo existe uma solucao padrdo: todas as empresas
sao diferentes

* apoio da alta administragdo € essencial

* estratégia ¢ o ponto de partida

* objetivos e medidas devem ser limitados e

equilibrados
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* intervalo de tempo entre analise e implementacao
nao pode ser muito longo nem muito curto

* adocdo de abordagens top-down e bottom up

* forte ligagdo entre sistemas de informacao e
medicao do desempenho

* sistemas de comunica¢do como ponto de partida
* considerar efeito dos indicadores no
comportamento

* nem todas as medidas podem ser quantificadas

Epstein e Manzoni

1998

* sistemas de medi¢dao mal projetados

* dificuldade de implantacao

Schneiderman

1999

* falta de compartilhamento das metas e dos meios
com os empregados

* identificacdo incorreta das variaveis
independentes (ndo financeiras) como
direcionadores primarios da satisfacao futura dos
stakeholders

* medidas ndo financeiras mal definidas

* definicdo de metas inferiores ou superiores a
capacidade da organizagao

* falta de sistemas organizados que possibilitem o
desdobramento de metas de alto nivel em niveis
inferiores

* ndo utilizagdo da melhoria de processo

* falta de ligagdo entre o lado financeiro e o ndo

financeiro no scorecard

Roy, Wetter e
Olve

2001

* comprometimento da alta dire¢do e sua

participagdo ativa no desenvolvimento

Norton

2002

* falta de gestdo executiva
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* falta de ligacdo com a estratégia
* falta de integracdo com o processo de

gerenciamento

Goldszmidt

2003

* processos organizacionais

* cultura organizacional

* estratégia e sistemas de informagao

* consciéncia da real finalidade do projeto e do
esfor¢o necessario

* gestdo e apoio da alta administragdo

* equipe de projeto

* individualizacdo do projeto

* abrangéncia do projeto e projeto piloto
* elaboragdo dos indicadores

* simplicidade

* comunicacao ¢ disseminagao

* dindmica da aplicagdo do BSC

* integracdo com 0s processos gerenciais

Prieto et al.

2006

* comprometimento da alta administragao

* discussdes nao claras e infrequentes

Mintzberg et al.

2006

* objetivos claros

* manutengdo da iniciativa e ritmo de
implementagdo

* concentracdo em iniciativas que irdo tornar a
empresa superior aos concorrentes

* flexibilidade

* atuacdo coordenada e comprometida dos gestores

Mendes e Toscano

2010

* alinhamento da estratégia
* sua operacionalizagao

* necessidade de torna-la um processo continuo
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* importancia do trabalho em equipe

* envolvimento da alta administracao

* alinhamento dos sistemas de suporte (Recursos
Humanos e Tecnologia da Informagao)

* questoes relativas a processos

Wanderley 2016 * substitui¢des de diretoria

* falta de remuneragao dos empregados aos
objetivos estratégicos do BSC

* auséncia de reunides para o aprendizado da
estratégia

* comportamento das pessoas

* apoio e engajamento dos gestores e a cultura
organizacional

* dificuldades na definigdo das medidas

* auséncia de um sistema que comunique as metas
de alto nivel aos inferiores

* auséncia de ligagdo entre o lado financeiro e o ndo

financeiro

Galas e Forte 2021 * delegagdo do BSC a uma equipe de nivel
gerencial médio

* utilizac¢do de indicadores inadequados

* falta de criagdo de sistemas de informacgao para

geragao de indicadores

Fonte: Elaborado pela autora

Mendes e Toscano (2010) mencionam que a implementagdao bem-sucedida do BSC ¢
influenciada por uma série de fatores criticos que tém um efeito sinérgico, sendo o
envolvimento e engajamento da alta gestdo frequentemente destacados na literatura como
fundamentais para o sucesso. O comprometimento da alta administra¢do pode ter impacto em

outros aspectos, como a realiza¢cdo de reunides, definicdo de metas e programas de incentivo
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para os empregados e outros autores confirmam a importancia e relevancia desse fator para a
implementagao adequada do BSC.

Mintzberg (2006) reforca que qualquer individuo na organizacdo que exerga controle
sobre agdes significativas ou estabeleca precedentes pode desempenhar o papel de
estrategista, onde os gestores sdo, naturalmente, os principais candidatos a essa fun¢do, uma
vez que sua perspectiva geralmente abrange mais do que a de qualquer outro subordinado, e
também porque, naturalmente, possuem consideravel poder.

A partir da criticidade constada fronte ao fator critico relacionado a fungdo de gestao
das empresas e o seu papel frente a fungdo estratégica, compreendendo a recomendacdo dos
autores anteriormente citados e frente a necessidade da realizacdo de mais pesquisas sobre o
tema, busca-se compreender como o papel dos gestores influencia o processo de

implementagdo do desdobramento estratégico, através da ferramenta do BSC.

2.3 A geréncia e o papel do gestor

2.3.1 A geréncia

Fayol (2009) expressa que o papel do gestor envolve a tomada de decisdes, o
estabelecimento de metas, a definicdo de premissas e a atribui¢ao de responsabilidades aos
membros da organizacdo, onde as atividades de planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar devem ser executadas de forma orquestrada.

Mintzberg (2006) retrata o posicionamento de varios autores sobre a funcao gerencial,
mencionando que Tom Peters alega que bons gerentes sdo executores e, diversamente,
Michael Porter sugere que estes sdo pensadores. J& Abraham Zaleznik e Warren Bennis
argumentam que bons gerentes sdo verdadeiramente lideres, enquanto escritores classicos
como Henri Fayol e Lyndell Urwick, entre outros, persistem em afirmar que bons gerentes
sdo, fundamentalmente, controladores.

A atividade de planejar condiz em compreender os objetivos da empresa e tragar
planos para o alcance dos mesmos. Organizar consiste em providenciar ferramentas e
estrutura para executar as iniciativas necessarias para o desenvolvimento da empresa. Ja o
comandar retrata o estabelecimento de uma estrutura hierdrquica definida, que direciona os

empregados da empresa na execugdo de suas atividades, com o foco no alcance dos objetivos
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da empresa. Coordenar perpassa por sincronizar os esfor¢os e atividades para otimizar o
funcionamento da empresa, equalizando as despesas e os recursos. E, controlar consiste em
definir medidas de desempenho e metas para garantir que os objetivos estabelecidos estdo
sendo alcangados (Fayol, 2009).

Para Taylor, de acordo com Braveman (1987), o cerne da administragdo moderna
reside no controle do trabalho por meio da supervisao das decisdes tomadas durante a
execucdo das tarefas. Nesse contexto, o gestor assume a responsabilidade de reunir o
conhecimento tradicional previamente detido pelos trabalhadores, além de classificar, tabular
e condensar esse conhecimento em regras, leis e formulas.

Resende (2017) acrescenta que, além de o gestor na organizagdo tem a
responsabilidade de assegurar a execucdo das tarefas dos colaboradores sob sua supervisao,
ele deve orientar o desenvolvimento do potencial humano para garantir a produ¢do adequada
em termos de quantidade e qualidade. E, além de concentrar-se em resultados, também ¢
encarregado de promover um ambiente cooperativo entre os funcionarios, desempenhando o
papel de regulador nas relagdes sociais e mediador de conflitos.

Mintzberg (2003) menciona que o nucleo operacional ¢é essencial para o
funcionamento de qualquer organizagdo, mas, no entanto, ¢ imprescindivel incluir
componentes administrativos, como a cupula estratégica, a linha intermediaria ¢ a
tecnoestrutura.

Somente apds a crise de 1929, a literatura comega a diferenciar a conotacdo militarista
da administragdo do inicio do século, enriquecendo e popularizando a imagem do gestor como
um super-homem dotado de qualidades carismaticas, estratégicas e taticas excepcionais, onde
este ndo apenas comanda, mas também mobiliza, estimula e treina seus empregados, que
deveriam ser entusiastas e orgulhosos de seguir tal figura, sendo mais obedientes, felizes e
eficazes.

Almeida et al. (2008) argumentam que nas organizagdes, os processos de lideranca sao
desenvolvidos e direcionados para definir, estabelecer, identificar e traduzir a missdo e visdo
organizacional em uma orientacdo para acgdo coletiva, ressaltando assim, a ligacdo da
lideranga com a visao estratégica.

Kaplan (2002) reforga que os lideres incentivam a adog¢ao de novas ideias, inspirando
decisdes que beneficiem a organizacdo, enquanto os gerentes mantém a estabilidade,

estabelecendo sistemas para garantir a conformidade com politicas e diretrizes.
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Nao obstante as diferencas entre os termos gestor e lider, comumente encontradas na
literatura, para fins deste estudo optou-se pelo uso do termo gestor para definir a fungao
gerencial, uma vez que a mesma se concentra nas atividades e fungdes a serem executadas,

bem como a forma como esta é realizada.

2.3.2 A funcio gerencial

A gestdo ¢ um assunto amplamente discutido no contexto organizacional, devido a
crescente valorizagdo do fator humano nas empresas, a diversidade de tipos de organizagdes e
a complexidade das equipes que precisam ser gerenciadas (Potye & Bahia, 2022).

De acordo com Siqueira & Spers (2004), o papel fundamental do gestor ¢ estabelecer a
conexdao entre os processos administrativos e as pessoas envolvidas neles, garantindo a
integragdo eficaz entre ambos. Ja Mintzberg (2006) menciona que o gerente pode ser definido
como a pessoa responsavel por uma organizagdo ou por uma de suas unidades.

Giinther & Cunha (2022) retratam que a atuacdo dos gestores tem como objetivo
facilitar o acesso as informacdes e conhecimentos necessarios por meio de processos
organizacionais, impactando positivamente a efetividade da organizacao.

Mintzberg (2006) reforca que os gerentes incentivam € orientam as pessoas em suas
unidades, motivando, inspirando, treinando, educando, impulsionando e aconselhando, bem
como garantindo a cria¢do e manutenc¢ao da cultura organizacional.

Schermerhorn (2007), citado por Resende (2017), descreve que gerentes sao
individuos que oferecem suporte para a execugdo de atividades dentro da organizagdo,
colaborando para alinhar os esforcos do trabalho, facilitando o alcance de metas individuais e
organizacionais. Estes sdo categorizados em niveis, incluindo alta geréncia, geréncia
intermediaria e supervisdo operacional.

O papel do gerente como executor envolve, na realidade, pouca execugao direta. Seu
trabalho ¢ predominantemente composto por comunicacdo, escuta, observagdo, ao contrario
da gestdo direta da execugdo da agdo, que ¢ delegada a outros. Na verdade, o termo executor
reflete mais alguém que dirige a realizagdo do trabalho do que alguém que o realiza
pessoalmente (Mintzberg, 2006).

Almeida et al. (2008) citam Ulrich et al. (1999) que conceitua a funcdo gestdo

consistindo em estabelecer uma conexao entre os atributos dos gestores, como habitos, tragos
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de personalidade, competéncias, comportamentos, estilos, habilidades, valores e carater, e os
resultados desejados pela organizagao.

Resende (2017) menciona que o ponto alto da fungdo gerencial nas empresas estd em
conseguir ajudar a organizacdo a atingir o desempenho elevado com a melhor utilizagdo de
seus recursos humanos e materiais.

O gestor deve reagir aos estimulos em tempo real, sendo uma pessoa moldada pelas
demandas de seu trabalho e inclinada a preferir a agdo em vez de postergé-la. Além de lidar
com excegdes, ele ¢ encarregado de cumprir diversas obrigacdes regulares, abrangendo
rituais, cerimonias, negociagdes € o processamento de informagdes que mantém a conexdo da
organizacao com seu ambiente (Mintzberg, 2006).

Sendo assim, o gestor exerce um papel crucial dentro do processo de planejamento

estratégico.

2.3.3 O gestor no processo de planejamento estratégico

Mintzberg (2003) menciona que a estratégia desempenha um papel mediador entre a
organizagdo e seu ambiente, enquanto o poder centralizado na clipula estratégica direciona as
atividades de cima para baixo, assegurando a integragdo rigorosa de todas as decisdes da
organizacdo em um sistema coeso. Mintzberg (2006) reforca que a estratégia envolve a
abordagem dos gestores na definicdo de dire¢cdes e cursos de agdo predefinidos para as
organizagoes.

De acordo com Oliveira (2010), o planejamento estratégico ¢ um processo
administrativo que orienta a empresa na definicdo da melhor direcdo a ser seguida,
considerando de forma inovadora e diferenciada os fatores externos. E uma responsabilidade
dos niveis mais altos da organizacao, envolvendo a formulagdo de objetivos e estratégias com
base nas condi¢des internas e externas.

A ctipula estratégica € responsavel por formular e implementar a estratégia, enquanto a
linha intermedidria e o nucleo operacional tém a responsabilidade de garantir que a
organizacao cumpra efetivamente sua missao e atenda as necessidades dos seus controladores
ou detentores de poder (Mintzbergh, 2003).

Mendes e Toscano (2010) reforcam que a presenca de uma gestdo com autoridade

legitima e confianca inabalavel pode significativamente aprimorar o desempenho da
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organizacdo, envolvendo diversas pessoas na busca por resultados, sendo este um requisito
essencial para o sucesso da implementagao do BSC. Esses autores destacam a importancia de
um gestor capaz de formar uma equipe soélida, incentivando a adesdo das pessoas ao
planejamento estratégico da empresa e promovendo o trabalho em equipe, reconhecendo a
importancia dessa abordagem.

Ladzani et al. (2012) mencionam que tanto o gestor quanto o planejamento estratégico
desempenham papéis essenciais no sucesso e aprimoramento de qualquer negdcio e, nesse
sentido, a avaliacao do desempenho nessas areas ¢ de importancia crucial.

Manzini (2005) retrata que o gestor desempenha um papel continuo de motivagao das
pessoas, incentivando-as a adotar novas posturas e comportamentos, promovendo a inovagao
e a disposi¢ao para correr riscos, visando alcancar a visdo de futuro da organizacdo. Kaplan
(2002) menciona que Henry Mintzberg e Gary Hamel mostraram que gestores eficazes
estimulam o surgimento de novas ideias estratégicas em toda a organizagao, nao se limitando
apenas a alta hierarquia, promovendo um ambiente propicio a inovagdo e a contribuicao de
todos os empregados.

O comportamento dos gestores, ao facilitar o acesso e a disponibilidade de
informagdes e conhecimentos por meio de processos organizacionais, tem um impacto
significativo na eficacia da organizagdo (Giinther & Cunha, 2022).

Djordjevic et al. (2020) mencionam que uma das principais competéncias de um
gestor € o planejamento, especialmente o planejamento estratégico, que desempenha um papel
fundamental na implementagao dos objetivos de longo prazo da empresa.

Decretar o fracasso no alcance dos objetivos estratégicos ¢ delegar exclusivamente aos
niveis hierarquicos inferiores a implantacdo e gestdo da estratégia, sem um envolvimento
ativo desses niveis no processo, sendo importante reconhecer que o Balanced Scorecard ¢
mais do que um conjunto de indicadores e requer uma abordagem holistica para alcancar os
resultados almejados (Mendes e Toscano, 2010).

Kaplan (2002) menciona que se reconhece que a gestdo, por si s, ndo ¢ suficiente e
que organizagdes bem-sucedidas requerem gestores capazes de equilibrar efetivamente tanto a
gestdo, ou seja, a visdo estratégica, quanto o gerenciamento, que tange a sua implantacao.
Nesse contexto, o Balanced Scorecard ¢ mais do que um simples sistema de medigao, sendo
uma ferramenta que auxilia os executivos a desempenharem ambas atividades - gestdo e

gerenciamento - de forma eficiente.

46



A efetividade do processo de transformacao estd amplamente ligada a competéncia do
gestor, ndo se restringindo apenas a visao estratégica. O gestor desempenha um papel crucial
ao adotar medidas para garantir a sobrevivéncia a curto prazo e ao direcionar a organizagao
para superar obstaculos e assegurar seu futuro, ultrapassando as fontes de inércia (Rego &

Pina, 2003).

2.3.4 O papel do gestor como fator critico de sucesso na implantacido do BSC

O envolvimento ativo da equipe executiva ¢ uma condi¢do indispensavel para o
sucesso do BSC. Caso os gestores do topo nao assumam o papel de lideres do processo de
implantacdo, a mudanga ndo ocorrera de forma adequada e os resultados alcangados nao serdo
satisfatorios (Mendes e Toscano, 2010).

Mendes e Toscano (2010) mencionam que, para a implantacao efetiva do BSC, ¢
fundamental que os gestores se envolvam ativamente e compreendam que ndo se trata apenas
de implementar um novo processo de mensuragdo, mas sim de adotar um novo sistema
gerencial estratégico. Isso implica em institucionalizar novos valores e estruturas, rompendo
com antigos modelos de poder e acompanhamento de desempenho.

Costa (2006) entende que a falta de engajamento dos gestores no processo de
implementagdo do Balanced Scorecard resultard em objetivos estratégicos e indicadores que
sdo inalcangaveis, e a falta de interesse em atingir essas metas se propagard pelos diferentes
niveis da organiza¢ao de forma significativa.

Kaplan (1999a) enfatiza que a posi¢do do gestor deve ser de compartilhar fungdes e
responsabilidades, a fim de evitar o isolamento durante a implementagdo do BSC. Siqueira &
Spers (2004) mencionam que o gestor ndo deve se posicionar de forma a buscar o poder, mas
deve concedé-lo as outras pessoas, transformando suas intengdes em realidades e
sustentando-as ao longo do tempo.

Avelino et al. (2016) reforcam que para as organizagdes alcangarem uma vantagem
competitiva sustentavel por meio de sua estratégia, ¢ necessario que seus gestores
desenvolvam competéncias e caracteristicas gerenciais.

As seguintes caracteristicas sdo desejaveis aos gestores das organizacdes, sendo: (1)
ter total compreensdo e estar interiormente motivado pelo novo foco nos objetivos

estratégicos de longo prazo; (2) ser capaz de educar e orientar a tradugdo da estratégia em
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objetivos e indicadores especificos; (3) comprometimento e disponibilidade de tempo; (4)
acesso facil ao executivo principal; e (5) facilidade de comunicacao (Galas e Forte, 2021).

Mendes e Toscano (2010) retratam que os gestores desempenham um papel
fundamental ao mobilizar e tornar evidente para todos os empregados a necessidade de
mudanca. E, Kaplan (2002) refor¢a que a comunicagao ¢ uma das responsabilidades cruciais
de qualquer gestor em uma organizagao, exigindo eficacia e visdo.

Eboli (2002) destaca que o papel dos gestores ¢ crucial nas transformacdes
organizacionais, agindo como agentes de disseminacdo, consolidagdo e transformacao da
cultura desejada, especialmente por meio de sua atuagdo exemplar. Para isso, ¢ essencial que
estes estejam preparados para desempenhar plenamente seu papel de educador, formador e
orientador no cotidiano do trabalho. Isso implica criar um ambiente onde os empregados
sintam-se motivados a utilizar plenamente sua potencialidade e a buscar constantemente
padrdes elevados de desempenho.

A experiéncia tem demonstrado consistentemente que a condi¢do crucial para o
sucesso reside na propriedade e no envolvimento ativo da equipe executiva. A implementacao
da estratégia demanda atencdo constante e dedicacdo as iniciativas de mudanga e ao
desempenho em relagdo aos resultados desejados e, se os lideres ndo se posicionarem como
gestores comprometidos nesse processo, a mudanga ndo acontecerd, a estratégia nao sera
implementada e a oportunidade de alcangar um desempenho inovador serd perdida (de Waal,
2003).

Costa (2006) reforca que a medida que os gestores se envolvem mais em todas as
etapas de implantacao e gestdo do BSC, os riscos diminuem e as dificuldades de colocé-lo em
pratica sdo reduzidas. Quanto maior o nivel de participacdo e comprometimento dos gestores,
maior serd a probabilidade de sucesso na implementacdo do BSC e ao assumirem um papel
ativo, os gestores contribuem para superar obstaculos e garantir que este seja efetivamente
aplicado, promovendo uma abordagem mais suave e eficiente.

Dentre todos os fatores criticos de sucesso citados, Galas (2021) reforga que o
envolvimento e apoio dos gestores desempenham papel crucial no sucesso da implementagado
de um instrumento de gestdo como o BSC e a sua participagdo ativa ¢ fundamental para
estabelecer uma cultura de comprometimento e engajamento em toda a organizagdo. Sendo
assim, a implantacdo da metodologia ndo ¢ aconselhdvel sem o total comprometimento da alta

direcdo, sendo esta essencial para o sucesso do processo (Mendes e Toscano, 2010).
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O comprometimento dos gestores caracteriza-se como um elemento essencial para o
€xito organizacional, onde o comprometimento destes impulsionam as equipes como um
esfor¢o adicional na busca de metas (Famakin & Abisuga, 2016).

Mullins (1985) citado por Rengel & Ensslin (2020), alega que a execugao eficiente das
atividades empresariais € o0 sucesso organizacional requerem competéncias técnicas,
habilidades sociais, habilidades humanas e capacidade conceitual por parte dos gestores. No
entanto, ¢ notavel que as funcdes de gestdo e seus impactos tém recebido pouca atencdo na
literatura nos ultimos vinte anos, o que ressalta a necessidade de retomar essa discussdo e
explorar mais a fundo o papel dos gestores na organizacdo, ou seja, fortalecer essas
competéncias ¢ crucial para impulsionar a efetividade da gestdo e alcangar melhores
resultados.

Gilinther e Cunha (2022) mencionam que a participagdo dos gestores na
implementagdo estratégica tem sido amplamente estudada, sendo exemplos as obras de
autores como Krogh et al. (2011), Kempster & Stewart (2010), Denis, Langley, & Rouleau
(2010), Allio (2009) e Pretorius (2009). Contudo, eles mencionam que a descricdo e
sistematizacdo dos papéis do gestor e sua influéncia na implementacao da estratégia ainda sao

areas que requerem maior atengdo e pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Para se alcancar o objetivo de identificar e compreender como a alta gestdo das
organizagdes influencia o processo de implementagdo de ferramentas de desdobramento
estratégico definiu-se como universo uma startup brasileira e com atuacao global e de grande
porte (acima de 500 empregados) (IBGE, 2021), com sede instalada em Belo Horizonte.

Optou-se pela estratégia qualitativa através de um estudo de caso unico, considerado o
mais adequado para fins de atingimento do objetivo desta pesquisa.

De acordo com Castro (2002), o objetivo da pesquisa cientifica ¢ adquirir
conhecimento sobre a realidade empirica, que compreende tudo o que existe e pode ser
percebido e conhecido através da experiéncia, abrangendo fatos que podem ser observados e
experimentados.

Godoy (1995) menciona que a pesquisa qualitativa € apropriada quando se busca obter
dados detalhados e complexos, ou quando a compreensao dos fatos requer uma andlise
fenomenoldgica mais aprofundada.

Outra motivagdo ¢ a busca por capturar dados mais subjetivos, nos quais o contexto
social e cultural desempenha um papel importante para uma melhor compreensdo da
influéncia da alta gestdo no desenvolvimento estratégico. Além disso, a pesquisa qualitativa
permite explorar questdes complexas que sao dificeis de observar diretamente (Godoy, 1995).

A abordagem qualitativa, por permitir uma compreensdo em profundidade, possibilita
uma andlise mais complexa e proxima do contexto de estudo, buscando a contribuicdo dos
atores sociais para a investigacdo de problemas ou questdes relevantes. Dessa forma, ela
amplia o entendimento sobre o objeto de estudo ao contextualizd-lo e favorecer a
compreensdo dos processos de construcao social envolvidos (Minayo, 2017).

Para obter uma compreensao mais abrangente da influéncia da alta gestdo no processo
de Desdobramento Estratégico, ¢ essencial utilizar uma metodologia que capture os aspectos
dinamicos, permitindo uma descri¢do detalhada do processo e proporcionando insights sobre
o comportamento individual, de grupos de trabalho e organizacional, ao longo do tempo.
Nesse sentido, o estudo de caso ¢ uma abordagem indicada, pois permite uma analise

aprofundada e contextualizada (Leonard-Barton, 1990).
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O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso unico, pois, conforme Yin (2005),
esse método ¢ apropriado para pesquisas que se concentram em uma unidade especifica,
permitindo uma andlise detalhada do ambiente para esclarecer o processo de tomada de
decisdo, sua implementagio e os resultados alcancados. E uma abordagem que visa
aprofundar o entendimento sobre as razdes por tras de determinada decisdo ou conjunto de
decisdes, bem como examinar os resultados decorrentes dessa abordagem.

Schnelle (1967, p. 149) afirma que o estudo de caso ¢ empregado para investigar
minuciosamente um evento especifico ou um conjunto de eventos correlacionados, com um
alto nivel de detalhamento, sendo uma abordagem que busca compreender e analisar em
profundidade os aspectos relacionados ao caso em questao. Vergara & Perci (2003) reforgam
que este tipo de estudo ¢ caracterizado por sua abordagem aprofundada e detalhada.

Meyer (2001) menciona que o estudo de caso envolve uma andlise minuciosa das
organizacdes ou grupos, com o objetivo de compreender o contexto € 0s processos
relacionados ao fendmeno em estudo. Yin (2005, p.39), por sua vez, define o estudo de caso
como sendo "uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes".

Godoy (1995) e Yin (2003) informam que os pesquisadores tém utilizado amplamente
o método de estudo de caso para investigar os fendmenos complexos, buscando compreender
sua ocorréncia ao longo do tempo, em vez de se basearem em repeti¢des e incidéncias. O
estudo de caso também ¢ adequado para examinar fendmenos observaveis e contemporaneos
em um contexto especifico.

Souza et al. (2014) reforcam que a ampla utilizagdo de estudos de caso ¢ motivada
pela demanda de uma andlise detalhada da implementagdo dos sistemas de medicao de
desempenho nas praticas organizacionais.

Yin (1981) afirma que o estudo de caso ¢ amplamente preferido como método de
pesquisa devido a sua capacidade de examinar eventos contemporaneos, permitindo
observacoes diretas, entrevistas e analise de uma variedade de evidéncias, como documentos,

artefatos e observacgdes.
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3.2 Estratégia de coleta de dados

Para a realizacdo do presente estudo, foram utilizados os procedimentos mais
adequados para a coleta de dados em um estudo de caso, sendo: a entrevista semiestruturada,
a observacao participante e a analise de documentos, uma vez que a autora da pesquisa
trabalhava na empresa estudada na época. Essa abordagem foi aplicada ndo apenas durante as
reunides em que participou, mas também abrange as observagdes feitas em conversas
informais com colegas e nas entrevistas realizadas.

Para Yin (2005), uma caracteristica destacada do estudo de caso ¢ sua capacidade de
abordar diversas formas de evidéncias, incluindo documentos, artefatos, entrevistas e
observagdes. No entanto, ¢ fundamental realizar uma interpretacdo imparcial das respostas e
dados encontrados na pesquisa, evitando nog¢des preconcebidas ou preconceitos.

A principal forma de coleta foi através de entrevistas semiestruturadas com a alta
gestdo da empresa, por meio dos C-levels e diretores e a gestdo intermedidria, através dos
gerentes e supervisores; ou seja, pessoas que estdo, de certa forma, conectados ao processo de
planejamento estratégico € que podem contribuir com informagdes e percepgdes sobre o
desdobramento estratégico.

Minayo (2017) refor¢a que a formacdao de amostras ndo deve ser orientada pela
quantidade e ndo necessariamente precisa seguir uma abordagem sistematica. Dessa forma,
sua elabora¢do demanda uma série de decisdes, ndo centradas na quantidade de individuos a
serem entrevistados, mas sim na abrangéncia dos atores sociais, na sele¢ao dos participantes e
nas condigoes dessa selegao.

Foram realizadas entrevistas com gestores em niveis diferenciados e de todas as areas
da empresa, sendo: equipe de Vendas; Organizagcdo do Cliente; area de Produto; Marketing;

Financeira e Juridico; e Recursos Humanos, de acordo com a tabela 2.

Tabela 2 - Nivel hierarquico dos entrevistados.

Quem Nivel
El CFO
E2 Gerente de Recursos Humanos
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E3 Supervisor de Recursos Humanos

E4 Diretor Juridico

ES5 Diretor de Relacionamento com o Cliente
E6 Gerente Sénior de Marketplace

E7 Gerente Sénior de Servicos

E8 Gerente de Relacionamento com o Cliente
E9 Gerente de Servicos

E10 Supervisor de Marketplace

Ell Supervisor de Relacionamento com o Cliente
E12 Supervisor de Gestdo de Talentos

E13 CPO

El4 Diretor de Produto

E15 Gerente de Marketing

El6 Diretor de Vendas

E17 Diretor de Produto

E18 Diretor de Finangas

E19 Supervisor de Gestdo de Projetos

E20 Supervisor de Desenvolvimento de Solugdes
E21 Consultor contratado pela empresa

Fonte: Elaborado pela autora.
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A escolha da entrevista semiestruturada foi baseada na compreensdo de que essa
técnica, ao permitir a participagdo ativa do pesquisador/entrevistador, também promove a
expressao espontanea do entrevistado em relagao ao objeto da pesquisa (Trivifios, 1987).

De acordo com Godoy (1995), esses dados sdo coletados por meio do contato direto
do pesquisador e/ou outras pessoas envolvidas com a empresa, incluindo seus fundadores e
gestores. De acordo com Meyer (2001), para utilizar a entrevista como principal método de
coleta de dados, ¢ fundamental estabelecer uma relagdo de confianga entre o pesquisador e os
entrevistados.

Sendo assim, foi realizado um contato prévio com o Chief Executive Officer - CEO da
empresa, formalizando o interesse da pesquisa, explicitando os respectivos objetivos e o
problema a ser investigado, obtendo um retorno formal com o aval para realizacdo deste
estudo.

Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado pela pesquisadora um guia com
perguntas estruturadas (Apéndice A), como forma de direcionar a conversa e garantir que
todas as informagdes necessdrias ao estudo fossem abordadas, mas, permitindo flexibilidade
suficiente para que fossem abordados outros pontos e informagdes que acrescentassem ao
resultado final da pesquisa. As perguntas abordadas incluiram informagdes sobre o processo
de desdobramento estratégico realizado pela empresa, os aprendizados e as respectivas
dificuldades, bem como questdes relacionadas aos comportamentos e/ou as praticas da gestao
neste processo.

A defini¢do dos critérios de inclusao e exclusdao dos sujeitos investigados foi baseada
em fatos relevantes no processo de desdobramento estratégico da empresa pesquisada, sendo
utilizado o conceito de saturagdo da amostra. Em pesquisas qualitativas, considera-se
interromper a coleta de dados quando novas entrevistas nao adicionam mais insights ao objeto
de estudo (Minayo, 2017). Bauer & Gaskell (2000) mencionam que a saturacdo € o critério de
parada utilizado, onde s3ao buscadas diferentes representagdes e informagdes até que a
inclusdo de novos elementos nao acrescente nada de significativo ao estudo.

Segundo Minayo (2017), muitos pesquisadores, na tentativa de quantificar um niimero
minimo de entrevistas, estabelecem um N de 20 a 30 pessoas como seguro ¢ suficiente para
analise qualitativa. Bauer & Gaskell (2000) mencionam que N pode se estabelecer entre 15 a
25 entrevistas individuais. Observando estas consideragdes, este estudo realizou 21 entrevistas

para alcancar seus objetivos.
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Além das entrevistas, foi utilizada a pesquisa documental em arquivos disponiveis
sobre o processo de implantagio do BSC pela empresa, tais como documentos e
apresentacdes, atas de reunido, sistemas de gestdo, entre outros.

Uma vez que a pesquisadora fazia parte do quadro de gestdo da respectiva empresa
estudada, o papel de pesquisador-observador também foi usado como fonte de pesquisa,
através da participagdo de reunides do planejamento e desdobramento estratégico, reunides
decisorias, reunides de performance e acompanhamento do processo.

Em relagcdo ao papel de pesquisador-observador, Castro (2002) ressalta que a ciéncia
tem como foco a realidade empirica, por isso a observacdo desempenha um papel
fundamental, ndo apenas para ver, mas também para examinar ¢ compreender. Além disso, a
leitura de documentos, como jornais, livros € outros materiais, permite conhecer os resultados
de observacdes e pesquisas realizadas por outros estudiosos sobre o tema.

A pesquisa documental foi realizada com o objetivo de se obter mais informacdes
sobre o processo de desdobramento estratégico implementado na empresa, possibilitando um
tratamento mais analitico aos materiais. De acordo com Gil (2010) esta ¢ a etapa de
levantamento de dados na pesquisa envolve a comparacdo de materiais previamente
trabalhados em fontes secundarias, como artigos, teses e dissertacdes. Essas etapas ndo devem
ser inflexiveis, permitindo que o pesquisador as adapte de acordo com suas necessidades.

Segundo Marconi e Lakatos (1996), a vantagem desse tipo de pesquisa € que as
informagdes obtidas por meio de documentos podem ser consideradas confiaveis e vélidas,
pois esses materiais ndo foram elaborados especificamente para fins de investigagao e servem

como complemento a outras fontes de coleta de dados.

3.3 Estratégia de analise de dados

Mendes e Toscano (2010) retratam que a pesquisa qualitativa enfatiza a analise dos
dados coletados em consondncia com as proposi¢des tedricas do referencial pesquisado,
visando compreender e explicar o fendmeno estudado estabelecendo uma série de conexdes
explicativas em relagdo a variavel dependente da pesquisa.

Segundo Yin (2005), essa estratégia de analise auxilia na selecdo dos dados relevantes
e na exclusdo dos menos pertinentes, atuando como um guia para a formulagdo das

explicagdes.
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Foi realizada analise de conteudo para codificar o texto e extrair informagdes,
permitindo a compreensao de aspectos subjetivos das organizacdes estudadas (Eisenhardt,
1989). Para tal, se fez necessario avaliar o processo de implantacdo do processo de
desdobramento estratégico, o processo metodoldgico e o comportamento e/ou praticas da alta
gestdo, procurando identificar aquelas que sao chave para o sucesso do processo estratégico.

Silva & Fossa (2015) exemplificam a aplicacdo da andlise de contetido popularizada
por Bardin (1977). Trata-se de uma técnica de analise das comunicac¢des que avalia o que foi
dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador, e, através da analise do material, busca-se
classifica-lo em temas ou categorias que auxiliam na compreensdo do que esta por tras dos
discursos, exigindo do pesquisador disciplina, dedicacao, paciéncia e tempo, bem como certo
grau de intui¢do, imaginagao e criatividade, sobretudo na defini¢ao das categorias de analise.

Importante ressaltar que a analise dos dados foi o resultado de uma realidade e
contexto especifico e momentaneo da empresa, sendo bastante comum a mudanca e a
evolucao de praticas e processos ao longo do tempo, o que sinaliza para a necessidade de
cuidado na generalizacdo dos resultados.

Como forma de nortear o tratamento e analise de dados, foi desenvolvida a tabela 3,
sendo este um referencial elaborado a partir dos objetivos especificos deste trabalho e da

literatura, podendo também ser incluidas novas categorias que surgirem posteriormente.

Tabela 3 - Categorias de analise.

Objetivos Especificos Categorias Subcategorias

Identificar quais Comportamentos dos - Histdrico de implementagao do
comportamentos dos gestores | Gestores BSC

podem ser considerados - Comportamentos considerados

COmo criticos para o sucesso criticos para o sucesso da

da implementac¢do do BSC, implementagao do BSC

sob a otica dos gestores. - O relacionamento com a equipe

- O gestor enquanto agente na
implantacdo estratégica da
empresa

- Motivagao dos gestores para a
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implantagdo do BSC

Identificar quais praticas dos
gestores podem ser
consideradas como criticas
para o sucesso da
implementagdo do BSC, sob

a Otica dos gestores.

Praticas dos Gestores

- Préticas consideradas criticas
para o sucesso da implementacao
do BSC

- Comunicagdo da estratégia

- Treinamento e capacitacao

metodologica

Identificar as principais
dificuldades encontradas na
implantacdo do processo, sob

a dtica dos gestores.

Principais dificuldades
encontradas na

implantacdo do BSC

- Conhecimento metodoldgico e
estratégico

- Incentivos financeiros

- Sistemas e rotinas de
acompanhamento estratégico

- Ajustes e melhorias necessarias

na implantagdo do BSC

Fonte: Elaborado pela autora

3.4 Sintese metodologica

Para a realizacao desta pesquisa adotou-se o método de estudo de caso em uma startup

brasileira com atuagdo global, sediada em Belo Horizonte - Minas Gerais.

A pesquisa realizada consiste de trés etapas, sendo: 1) pesquisa documental; 2)

entrevista com os gestores da empresa e; 3) a observagao direta do processo de implantagao

do BSC, uma vez que a pesquisadora era também uma executiva da empresa.

As etapas da pesquisa podem ser assim sintetizadas, conforme figura 6 a seguir:
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Figura 6: Sintese metodologica das etapas da pesquisa

Método/ Estratégia de Pesquisa

Estudo de caso / pesquisa qualitativa

Unidade Empirica de Analise Startup brasileira

Unidades de observagao
implantagédo do BSC

Gestores participantes do processo de

Desenvolvimento Etapa 1

Entrevista

Coleta de Dados

(processo técnico) Pesquisa Documental 'Semiestruturada

Andlise de Dados 'Analise Qualitativa e

(processo estratégico) ' Descritiva

Etapa 3

Observacgao Direta

Anélise de Conteudo

L ccccccccbcccccaa-

Fonte: Elaborado pela autora

O proximo capitulo vem retratar a analise de acordo com as categorias de pesquisa

definidas e conforme os aspectos metodoldgicos delineados para esta pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Caracterizacio dos sujeitos da pesquisa

Os empregados que participaram deste estudo foram convidados a partir do
relacionamento prévio entre a pesquisadora e eles. O critério usado para escolher os
participantes do estudo foi: ser profissional que exerce papel de gestdo, podendo atuar no
nivel tatico, ou seja, coordenagdo (27%) e geréncia (36%), bem como no nivel estratégico,
sendo estes diretores (23%) e C-level (14%). Foram realizadas 21 entrevistas no total.

Em decorréncia do fato de a pesquisa ser realizada com empregados em posi¢ao de
gestdo, o que, comumente, requer um maior nivel educacional, e o fato de o perfil da empresa
ser uma startup com atuagdo global, além da necessidade de comunicagdo em diferentes
idiomas, constatamos que 100% dos gestores entrevistados possuem graduacdo completa,
92% possuem pods-graduagdo e/ou cursos complementares a fungdo exercida e 68% possuem
MBA em institui¢des brasileiras e/ou internacionais.

Em relagdo ao sexo, 64% dos entrevistados sao do sexo feminino ¢ a média de atuagao
na empresa ¢ de 4,5 anos, sendo que 69% destes se encontram com tempo de dedicagdo acima
da média.

Por ser uma empresa com atuago global, realiza suas operacdes e atividades de forma
100% remota, propiciando a possibilidade de termos empregados de diversas regides,
inclusive de outros paises. Para esta pesquisa, foram considerados apenas gestores brasileiros,
sendo que 95% destes empregados estdo situados na regido Sudeste e 5% na regido
Centro-Oeste, onde de acordo com o relatério do IBGE (2023), a regido Sudeste foi a que
apresentou o maior percentual de pessoas com nivel superior completo, totalizando 26,2% da

populagdo ocupada.

4.2 Comportamentos dos gestores

Nesta sessdo sera apresentada a andlise dos dados referentes aos comportamentos dos
gestores. No topico 4.2.1 foi abordado o histérico de implementacdo do BSC na empresa,
trazendo relatos e contextualizacdo desse processo. No 4.2.2, foi retratado quais os

comportamentos sdo considerados criticos, na propria visdo dos gestores, para o sucesso da
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implementagdo do BSC e no 4.2.3, os relacionamentos dos gestores com suas equipes diretas.
Ja o topico 4.2.4 aborda o gestor como agente na implementagdao do processo estratégico € o

topico 4.2.5 traz os pontos de motivagdo dos gestores para a implementacao do BSC.

4.2.1 Historico de implementaciao do BSC

As empresas buscam cada vez mais um maior alinhamento estratégico em suas
operagoes, sendo este uma importante fonte de vantagem competitiva, auxiliando as empresas
a alcancar resultados expressivos (Galbraith e Kazanjian, 1986).

O alinhamento estratégico garante um melhor entendimento e conhecimento das
pessoas sobre onde a empresa quer chegar, garantindo que todos possuam o mesmo foco e
caminhem na mesma dire¢cdo. Porém, a medida que a organizagdo cresce, fazer com que todos
os empregados sigam na mesma direcao torna-se mais complexo e dificil, principalmente,
devido ao fato de os gestores terem a responsabilidade de desdobramento e disseminagdo
destas informagdes para que sejam difundidas por toda a empresa.

O alinhamento estratégico implica a integracao, coesdo e congruéncia entre diversas
dimensdes que afetam o desempenho organizacional. A eficicia e o desempenho da
organizacdo alcancam a otimizagdo quando, por exemplo, ela responde a um ambiente
predominantemente turbulento com uma estratégia exploratoria, uma cultura empreendedora e
um estilo de gestdo criativo/construtivo (Silveira, 2014).

A empresa foco desta pesquisa ¢ uma startup em franca expansdo, que teve um
crescimento rapido, com vdarios projetos e iniciativas acontecendo simultanecamente. Isto
propiciou todo o crescimento da empresa, passando de uma empresa brasileira para uma
empresa de atuagdo global, mas, ao mesmo tempo, trouxe desafios no alinhamento estratégico
da empresa.

Este crescimento pode ser retratado na fala de alguns entrevistados:

“A gente foi crescendo muito no susto. As coisas foram acontecendo muito rapido”
(E12).

“Eu notava a quantidade de coisas que estavam acontecendo simultaneamente, com um
volume muito grande de projetos e, obviamente, uma quantidade grande de informagao,
uma necessidade grande de alinhamento e também de investimento também para poder
dar conta de executar tudo” (E6).

“A gente experimentou um crescimento de forma muito exponencial e ndo estava mais
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conseguindo gerenciar tudo da forma que deveria ser gerenciado. A empresa cresceu
muito, entdo, a gente tinha muitos gestores, tinham muitas coisas acontecendo ao
mesmo tempo e nao estdvamos conseguindo ver o cenario como um todo e identificar
oportunidades de melhoria” (E16).

Na medida em que novas oportunidades iam surgindo, também surgiam novos
desafios e, para atendé-los de forma satisfatoria, novas equipes de trabalho, novos cargos,
novos setores, além de novas ofertas e entregas eram criados, objetivando suportar e executar
estes desafios, mas, sem que houvesse planejamento e estruturagao adequados para apoiar este

crescimento, como pode ser percebido na fala dos entrevistados:

“Isso que a gente foi fazendo funcionou por um tempo. Crescemos com essas
oportunidades que apareciam. Mas, em determinado momento, criamos uma colcha de
retalhos” (E11).

“Como a empresa cresceu muito rapido, ndo tinhamos processos, as coisas iam
acontecendo, iamos aprendendo e ajustando de acordo com a necessidade. A gente
brinca que essas varias mudangas que vivemos, que elas nunca foram talvez baseadas
em decisdes macro. E sim, a gente precisa de mudar isso” (E18).

Com a necessidade de dar velocidade as iniciativas e projetos, ndo havia um
planejamento prévio das agdes, apenas adaptagcdes necessarias para atender as exigéncias do
mercado.

Raps (2009) citado por Giinther & Cunha (2022) reforca que a implementacdo da
estratégia requer disciplina, planejamento, motivacdo e controle de processos, pois tem um
impacto substancial no sucesso organizacional e a estratégia formulada s6 agrega valor a
organizacao se for efetivamente implementada.

Havia na empresa um modelo de negoécio, com a devida definicdo da estratégia,
porém, os objetivos e a forma de como se chegar a eles ndo estavam claros e nem

desdobrados de forma adequada, de acordo com os relatos dos entrevistados a seguir:

“A gente propunha vérios caminhos, mas ndo tinhamos muito claro quais e como
chegariamos no objetivo final” (E9).

“Tinhamos muitos desafios que fomos enfrentando devido a essa falta de planejamento
estratégico mais focado e prévio. Se tivéssemos, ndo ficariamos s6 reagindo ao que o
mercado e ao que os nossos clientes pediam” (E8).

“Eu tinha sempre esse sentimento, de que faltava algo, faltava um framework de gestao,
faltava uma disciplina gerencial, de metas bem estabelecidas, de uma rotina de
acompanhamento. Eu sempre senti isso muito solto, muitas vezes, dependente da
interagdo do CEO ou de cada lideranga” (E1).
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Ao longo do tempo, a empresa realizou a aquisi¢ao de novas empresas nos Estados
Unidos, o que corroborou para esse sentimento de que os departamentos eram isolados e até
um pouco perdidos, onde cada um funcionava com metas proprias € que, muitas vezes, nao

eram tao alinhadas com o objetivo de negocio da empresa. Os trechos a seguir mostram isso:

“Faltou um bom planejamento e amarrar um pouco melhor os departamentos. Na minha
hipotese, a gente se perdeu” (E10).

“De repente, a gente falava que o nosso objetivo era um, mas ndo era tdo claro como
que a gente ia chegar 14. Entdo, tinham varias iniciativas, varios projetos, mas eles
mudavam de prioridade e depois a gente ndo sabia muito bem como ia chegar no
resultado final por meio desses projetos. Tinha uma falta de modelo de gestio no
sentido de como que a gente ia chegar aos nossos objetivos” (E4).

“A gente ndo tinha um desdobramento desses objetivos e desses indicadores linkando
com os objetivos da empresa” (E15).

Com o processo de aquisi¢cao, a empresa passou por um momento decisivo de repensar
sua estratégia, de entender o que a ela queria ser, como queria se posicionar € o que precisaria
fazer para atingir seus objetivos € ndo apenas reagir ao que o mercado queria.

De acordo com Charan e Colvin (1999) citados por Oliveira et al. (2010), entre 70 e
90% das organizagdes mundiais falham ao implementar a estratégia, que apesar de muitas
vezes bem executada, perde seu valor por ndo ser reproduzida nos processos € na cultura da
organizagao.

Para isso, a empresa contratou uma consultoria com a finalidade de apoiar a
redefini¢ao estratégica, bem como o desdobramento desta estratégia em objetivos especificos
para toda a empresa, através de uma metodologia tinica de gestdo - o Balanced Scorecard -

BSC, conforme explicam os entrevistados a seguir:

“Para ter uma comunicacdo unificada, é necessario ter alguma ferramenta de gestdo para
possibilitar que as metas sejam definidas em coeréncia com a principal lideranca, que
tenha visao para onde que a empresa deve ir e ajudar a desdobrar isso” (E16).

“A medida que a organizagdo cresce, fazer com que todos os empregados vdo em
direcdo ao objetivo comum se torna mais complexo e dificil, porque s@o varios gestores
que levam informacdes para os seus times. Entdo, ¢ necessario ter alguma ferramenta de
gestdo para possibilitar o desdobramento das metas para as equipes” (E8).

“Chegou a hora de trazer um pouco de estrutura para o planejamento estratégico e
estruturacgdo e alinhamento dos objetivos estratégicos. Entdo, como que a gente traz todo
mundo para a mesma pagina? Como que a gente garante acompanhamento desses
objetivos? Esse foi um pouco do objetivo trazer estrutura e ter um caminho claro” (E9).
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“A gente ndo sabia muito bem quais eram as relagdes com os outros times. A
metodologia do BSC permite vocé ter essa visdo um pouco mais clara do que esta
acontecendo em termos gerais” (E19).

Kaplan (1999) relata um ponto significativo que se refere a uma situagdo comum,
onde consultores externos assumem a responsabilidade pela implementacao do BSC, e, com
isto, cria-se um alto risco de desenvolver um sistema sofisticado que ndo atende
adequadamente as necessidades de gestdo da empresa. A contratagdo da consultoria deve ser
considerada apenas como apoio para a construcao do BSC e sua implantagdo (Kaplan, 2001).

A consultoria iniciou seu apoio & empresa em seu planejamento estratégico ao final do
ano de 2021, suportando a definicdo do processo estratégico para do ano de 2022, bem como
auxiliando na implementacao e criagao de rotinas de acompanhamento do mesmo. A atuagao
da mesma foi continua até o inicio de 2023, quando, a partir de entdo, a alta gestdo da

empresa assumiu todo o processo de definigdo e implantagdo estratégica.

4.2.2 Comportamentos considerados criticos para o sucesso da implementacio do BSC

Por meio do uso do BSC, as empresas traduzem a estratégia em termos operacionais
para toda organizacdo e os gestores tém papel fundamental nesse processo, pois, sdo eles que
comunicam o que deve ser feito, como e para qué, transformando a estratégia em objetivo de
todos.

Na empresa foco deste estudo, foi definido que no seu primeiro ano de implantagao, o
BSC ficaria centralizado na alta gestdo - C-level e diretores. De acordo com Almeida et al.
(2008), gerir volta-se para a concretizagdo da visdo e da estratégia.

Mas, nao foi definido de forma clara e concreta como deveria ser realizado (e se
deveria) o compartilhamento da sua implementacdo e do que estava sendo executado com os
gerentes e supervisores, bem como junto as suas respectivas equipes. A falta de clareza e de
informacao acabou acarretando certa resisténcia por parte das outras camadas de gestdo, uma

vez que ndo havia direcionamento, de acordo com o relato de alguns respondentes:

“Acredito que tenha faltado um pouco mais desse compartilhamento de como que foi a
escolha do modelo, de como foi o planejamento e de como isso seria feito, até mesmo a
implementagdo, como seria feita. Ficou muito centralizado e quando chegou pra mim,
foi assim: vamos fazer uma reunido trimestral pra analisar os resultados ¢ analisar como
estdo os numeros ¢ pensar em planos de acdo. Ficou nisso. Ndo teve um momento de
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refletir sobre aquilo ali e entender mais sobre aquela metodologia” (E7).

“Para ser muito sincero, ficou muito nos gestores. Depois de trés semanas, foi
comunicado para gente que seriamos o responsavel por levar isso pro time. Mas de que
forma? Sabe com qual periodicidade? Como fazer isso de forma alinhada com o
discurso e ter certeza que estamos alinhados com todas as outras areas? Como que a
gente vai receber atualizagdo para atualizar o time também?” (ES).

“O gestor tem que conseguir levar para o time até que seja parte do dia a dia deles e
trazer para essa agdo. As vezes, sinto que, em muitos momentos, a gente ndo consegue”
(E20).

A estratégia da empresa foi definida de forma centralizada pela alta gestdo e com
nenhum envolvimento dos gestores intermedidrios, além de ndo ter havido contextualizagdo
clara do porqué estava-se implementando o BSC, como havia sido concebida a estratégia,
qual era a expectativa do modelo e o papel dos gestores intermedidrios em todo o processo de
implantacao.

Mintzberg (2003) reforca que os gestores proximos a alta gestdo sdo os responsaveis
por operar de forma continua nas fronteiras da organizacao, sendo os mais impactados pelas
dimensdes ambientais. Este ponto pode ser percebido na fala dos entrevistados, que retratam a
necessidade de um maior entendimento do processo estratégico, objetivando garantir o
desdobramento deste para a parte operacional.

Importante ressaltar que nem toda a alta gestdo participou ativamente do processo de
concepgdo estratégica, sendo que alguns diretores tiveram pouco ou nenhum envolvimento
com o processo ¢ a falta de clareza também se aplicou a estes.

Almeida et al. (2008) mencionam que existe um grau de incerteza em relagdo ao nivel
de participagdo e envolvimento dos gestores de nivel médio, que sdo frequentemente
considerados incapazes de formular planos, estabelecer metas e influenciar a visdo de futuro
da organizagao.

Silveira (2014) refor¢a que, para ser eficaz ¢ fundamental engajar todos os
empregados desde o inicio, garantindo que todos entendam o propdsito e a importancia do
método para a empresa, ja que a ferramenta requer o envolvimento de toda a equipe.

Com isto, este processo de implantacdo da ferramenta trouxe desafios para os gestores,
principalmente, os gestores intermedidrios, em relacdo a importancia de se ter e conhecer a
visdo macro do negocio, bem como conseguir realizar a traducdo da estratégia para a
operagao, mostrando como cada um, na sua area de atuagdo, pode contribuir para o todo e o

seu respectivo sucesso. Podemos identificar este ponto através das falas dos entrevistados:
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“E dificil trazer essa visibilidade e mostrar qual é o impacto, por que a gente esta
fazendo aquilo, por que a gente mudou? Temos que tirar eles, o time, do dia a dia,
estimular a verem para além da rotina para que consigam se desenvolver e ter essa visdo
estratégica. Porque, no final das contas, quem vai entregar esses resultados sdo eles.
Eles que estdo com o cliente. Eles que estdo fazendo as entregas. Eles estdo fazendo a
roda girar” (E20).

“O grande desafio ¢ conseguir traduzir isso pra uma operacao, para que isso faca sentido
para eles” (E6).

Viérios aspectos foram citados pelos entrevistados como passos iniciais para superar os
desafios impostos junto aos gestores, principalmente supervisores e gerentes, ¢ implantar o
BSC de forma efetiva na empresa, sendo: o conhecimento do negocio, comunicacdo direta e
transparente e alinhamento entre os gestores e suas equipes sobre as prioridades estratégicas,

conforme relatos a seguir:

“Eu comegaria até antes da comunicacdo. Eu acho que o nimero um tem a ver com
visdo estratégica e entendimento do negécio. Vocé ndo consegue implementar com
sucesso um projeto como esse se ndo ¢ capaz de entender quais sdo os objetivos
estratégicos da companhia e entender os projetos que, de fato, que vdo impactar no
resultado que é esperado. O niimero dois eu colocaria a capacidade de comunicar,
alinhar e engajar pessoas. Vocé também ndo consegue implementar algo, principalmente
novo, dentro da realidade de uma empresa pouco estruturada do ponto de vista de
gestdo. Vocé precisa garantir que as pessoas entendam bem o que elas estdo fazendo.
Entdo, os lideres precisam estar alinhados sobre essas prioridades” (ES).

“Com certeza tem que ter muita visdo estratégica e planejamento. Vocé precisa também
de certo nivel de organizagdo e priorizagdo porque, falando de uma maneira mais
operacional, as coisas vao acontecendo ¢ vocé€ ndo consegue colocar o que ¢ prioridade
como realmente uma prioridade” (E19).

“O principal é ter uma comunicagdo muito bem alinhada. Trazer isso para o nosso dia a
dia e compartilhar o objetivo com o time. Entdo, deve haver a comunicacdo e o
alinhamento constantes para que isso ndo se perca e para que seja cada vez mais
presente no nosso dia a dia” (E12).

O papel do gestor foi mencionado pelos entrevistados como fator fundamental para o
sucesso do desdobramento da estratégia dentro da empresa, corroborando autores como
Mendes e Toscano (2010), entre outros. E ele quem traduz os objetivos macro da organizagio
para as atividades de cada equipe. Para isso, ¢ importante que ele acredite no que estd sendo
proposto para guiar € comunicar bem com sua equipe € se envolver no processo. Este também

foi um ponto mencionado pelos entrevistados:

“O meu papel enquanto gestor ¢ conseguir traduzir uma coisa que ¢ muito estratégica,
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talvez fora da realidade do dia a dia de trabalho deles, em agdes ou em questdes que
estejam de fato ligadas a rotina de trabalho deles” (E6).

“O principal comportamento como gestor seria uma comunicagao clara com o meu time,
principalmente, porque nem sempre ¢ facil enxergar a conexdo com o objetivo da
empresa, ja que, as vezes, ndo ¢ tdo clara nem para os gestores” (E15).

“O gestor tem que se envolver no processo, ndo no operacional, mas ele tem que estar
com o time. Se ele tem que conseguir transparecer para o time de uma forma muito
transparente, ja sai ganhando” (E11).

“Quando se tem dominio do que esta falando e acredita de verdade, vocé consegue
trazer aquilo & mesa, olhando para a situagdo real, olhando para os desafios reais. E
consegue, de alguma forma, cativar as pessoas para que elas acreditem e elas comprem
aquela ideia com vocé” (E11).

“Acredito muito no modelo de gestdo por influéncia e porque esse ¢ o modelo que eu
sempre me vi, onde eu tinha mais desejo em participar e contribuir com o projeto
naquela gestdo em que eu me espelhava e achava a pessoa realmente no nivel técnico
elevado” (E16).

Para que os gestores exercam seu papel de comunicar e de influenciar as pessoas, além
do entendimento completo do processo estratégico, de seus objetivos e do conhecimento das
iniciativas estratégicas necessarias a serem implementadas para garantir o alcance dos
resultados, faz-se necessario a definicao e criagao de rituais e rotinas de gestdo, uma vez que
estes momentos formais propiciam comunicagdo aberta e alinhamento entre gestores e

equipes, para que seja alcancado o resultado esperado.

“Temos que ter o compromisso de seguir essa rotina, essas regras para garantir que eu
estou dando os passos necessarios. E uma certa disciplina com aquelas rotinas que a
gente formaliza, mas que deveriam ser muito naturais para quem ¢ gestor. Também ¢
importante manter uma comunicagao aberta em todos os niveis” (E21).

Porém, estas rotinas de gestdo nao sdao padronizadas dentro da empresa, de forma a
garantir um alinhamento da comunicagdo e desdobramento da informagdo, e nem sempre, sao
realizadas por todas as areas, gerando certa inconsisténcia e desalinhamento entre as equipes

de trabalho, conforme pode ser percebido pelas seguintes falas:

“As vezes a gente deixa um pouquinho de lado alguns rituais que sdo justamente
importantes para dar base para seguir, para entregar aquele resultado que a gente
precisa” (E3).

“A gente ndo tem ritos uniformizados. Cada gestor, cada pessoa, trabalha o rito de
forma diferente. A gente precisa organizar e eu acho que ¢ preciso puxar isso para
garantir que eu, da minha parte, vou ter as informagdes necessarias para conseguir trazer
isso para as pessoas que estdo embaixo de mim e direciona-las para onde preciso. Isso
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também vem da expectativa do que se espera de mim, para onde eu levo o meu time”
(E16).

Pelas falas dos entrevistados ¢ possivel perceber a importancia do papel do gestor
dentro do processo estratégico, mas, para que esta funcdo possa desdobrar o planejamento
estratégico, ¢ importante garantir que estes, mesmo nao participando ativamente do processo
de constru¢do do mesmo, possuam contexto da sua concepcdo e da motivagdo do
estabelecimento da respectiva estratégia.

Wanderley (2016) refor¢a que ¢ crucial que todos os colaboradores compreendam a
estratégia e executem suas tarefas didrias de maneira a contribuir para o sucesso estratégico,
uma vez que a utilizagdo efetiva da ferramenta requer a disponibilidade de recursos, bem
como o envolvimento e comprometimento de todos os niveis da organizagao.

Além disso, com o devido conhecimento estratégico, cria-se a necessidade de
definicdo de foruns e rotinas de gestdo, minimamente padronizados, objetivando que o
desdobramento das informagdes aconteca para toda a empresa, e garantindo que todos os
empregados obtenham conhecimento minimo e unificado do que e do porqué estd sendo

realizada a implanta¢dao do BSC.

4.2.3 O relacionamento com a equipe

Os gestores sao os protagonistas do desdobramento e da traducdo da estratégia na
empresa ¢ a forma de relacionar com as equipes ¢ fundamental para que o alinhamento seja
feito. Na empresa nao existe um padrdo ou um ritual formal de desdobramento e nem todos os
gestores se sentem preparados e/ou com conhecimento para fazé-lo junto as suas equipes,

conforme percebido nas falas a seguir:

“Hoje, no meu time ndo tem relacionamento. Eu tenho um pouco de dificuldade de
traduzir esses objetivos estratégicos ou de trazer isso para o nosso dia a dia. Acho que
tem a ver também com esse nivel de maturidade, com os anos de experiéncia e até com
a experiéncia corporativa.” (E12).

“Eu explico o que vamos fazer, mas em alguns momentos eu sinto que com eles eu
preciso ou fazer junto, ou fazer uma vez para que eles consigam caminhar, para que eles
consigam fazer e gerar essa relagdo de entendimento” (E6).

O relacionamento entre gestores e equipes ¢ baseado no perfil de cada gestor, ou seja,

67



ndo existe um padrdo. Potye & Bahia (2022) mencionam que o estilo de gestdo participativa
favorece o estabelecimento conjunto de metas, a autonomia na resolu¢ao de problemas, a
participagdo na tomada de decisdes, a tolerancia a erros e riscos, ¢ a flexibilidade no trabalho.
A gestdo carismatica possui maior enfoque inspiracional, com maior estimulo intelectual e
orientagdo para o desempenho, capacitando os empregados a definirem suas metas, armazenar
e compartilhar conhecimento, e apresentar novas ideias. Enquanto isso, a gestdo voltada para
a equipe permite que os funciondrios estabelecam metas e promove o trabalho em equipe.
Alguns gestores, de acordo com o seu perfil, acabam criando uma maior conexao e sao
mais proximos de suas equipes, criando relacionamentos e uma maior afinidade, enquanto

outros nao, conforme relatado pelos entrevistados:

“Tenho a minha forma de gerir, a minha personalidade, como eu lido e como me
comunico com o time. Mas, temos algumas varia¢des, dependendo da pessoa que
estamos conversando. Cada uma tem particularidades e cada time também” (E20).

“Naturalmente, algumas pessoas sdo mais proximas que outras. Existem gestores super
carismaticos, pessoas amigas do time. Eu ndo tenho essa pegada. Meu relacionamento é
bom e eu tento sempre deixar a porta aberta para receber feedback” (E15).

“Tenho relacionamento muito bom com o time ¢ acho que, as vezes, ¢ tdo bom que até
me atrapalha, principalmente, em momentos de agdes corretivas que sdo necessarias
serem feitas. Porque precisamos de seriedade em certos momentos” (ES).

“Eu gosto de ser um gestor bastante proximo, mas ndo micro gerenciador, até porque
assim ndo posso nem micro gerenciar minhas proprias atividades, quanto mais as dos
outros. Entdo, procuro dar sempre os direcionamentos que eles precisam, mas também
deixo a vontade para que eles tomem as proprias decisdes” (E19).

“Se eu pudesse definir meu relacionamento com meu time em uma palavra seria:
proximo, presente € ativo. Sou uma pessoa que esta sempre disponivel” (E9).

Para construir relacionamentos fortes ¢ preciso criar conexdes entre as pessoas € ¢
desta forma que alguns gestores da empresa se relacionam com suas equipes. Eles entendem
que a comunicagdo aberta ¢ uma das maneiras mais faceis de construir relacionamentos
solidos no local de trabalho, pois garante que todos tenham a chance de compartilhar suas

opinides, ideias, reclamacdes, perguntas e feedback.

“Em uma das primeiras reunides que eu tive com o time, fui muito aberta. Demorei
porque respondi todos os questionamentos e deixei claro que estava aprendendo junto
com eles. Lembro que, em varias reunides que eu fui, ndo sabia exatamente o que era
para fazer ¢ quando eu sai eu recebi a mensagem: ‘que bom que vocé estava comigo,
porque € um cliente muito dificil’. Assim, construo as minhas relagdes através de
conexdo, porque acho que isso facilita quando eu precisar dar um feedback, que ¢ um
pouquinho mais dificil de dar quando acontece alguma coisa errada" (E11).
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“Como gestor, ndo ¢ bom ser vulneravel, mas quando sou vulneravel com meu time,
trago esse lado humano para a mesa. Eu sinto que eu crio essa conexdo com eles.
Consigo estabelecer e dar o peso que as coisas precisam e, a0 mesmo tempo, consigo
que o meu time me entenda também” (E11).

“Indiretamente organizo minha rotina para ter tempo de sobra, caso tenha alguma
pendéncia ou algum imprevisto. E desde vocé chegar e dar um bom dia no grupo,
procurar saber se esta tudo bem, principalmente, em semanas que a gente ja tem aquele
pressentimento que talvez ndo vai conseguir cumprir tudo” (E9).

Cada equipe tem um ritual e uma periodicidade diferente de desdobramento da
estratégia da empresa e de acompanhamento de resultados, bem como de discussdes de
atividades de rotina e de alinhamentos internos.

Algumas equipes definiram encontros mensais, enquanto outras equipes definiram,
além dos foruns mensais de acompanhamento de resultados, rotinas intermediarias, ou seja,
semanal ou quinzenal, para acompanhamento de a¢des de rotina.

A quantidade de pessoas em cada equipe e o interesse delas também impactam na
forma de realizagdo desses rituais, sendo que algumas equipes possuem facilitadores internos

que ajudam na disseminacao da informacdo. As falas a seguir espelham esses aspectos:

“Tento puxar meu time para que ele tenha essa visdo estratégica para além do que eles
estdo executando dia a dia porque sei que vai fazer a diferenga na carreira deles. Entéo,
mostro os desafios, onde queremos chegar. Uns demonstram interesse outros nem tanto,
mas gosto de ter conversas estratégicas para além da rotina. Acho que faz diferenga”
(E20).

“Tenho sempre encontros semanais para discutir rotina, estratégia, problemas que estdo
acontecendo e dar direcionamentos. Temos outra reunido maior, semanal também, com
todo o time para que a gente possa passar atualizagdes, discutir projetos, trocar
informagoes” (E19).

“Uma coisa ¢ vocé ter um time de 30 pessoas, outra é ter um time de 60 e outra de 10.
Hoje, o meu time tem 12 pessoas, € bem enxuto. Entfo, manter uma comunicagio ativa
de para onde a gente esta indo, o que a gente tem feito é muito mais facil porque eu
estou presente em todas as reunides. O momento que é formal e onde é passado a visdo
estratégica sdo as trimestrais que eu faco com a minha unidade de negocio” (E19).

“Eu conduzo semanalmente com meu time. Mas, esse € o jeito que eu faco, que eu
sempre fiz ¢ que mantém um nivel de organizagdo para onde a gente estd indo. Mas néo
¢ igual para as outras areas” (E16).

“Hoje, eu particularmente ndo tenho um canal especifico para isso. Geralmente, esses

alinhamentos acontecem durante a rotina” (E10).

O estabelecimento e a criagdo de relacionamento com os empregados se tornam

desafios adicionais, uma vez que a empresa possui atuacao global, onde o inglés ¢ a lingua
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oficial e nem sempre o gestor possui dominio total para se expressar plenamente. Outro ponto
de destaque ¢ que a empresa possui toda a sua operagao sendo realizada de forma remota, ou
seja, toda a interagdo ¢ feita de forma virtual.

Algumas equipes, além dos foruns de acompanhamento de resultados e de atividades
operacionais, definiram momentos e reunides para uma maior socializacdo entre os seus
membros onde, nesses momentos, ha a troca de informagdes pessoais, realizagdao de jogos e
dindmicas e criacdo de um ambiente amistoso. Mas, conforme mencionado, esta ¢ uma pratica
ndo padronizada e nem todas as equipes fomentavam a realizacdo desses momentos de

construgdo de relacionamento.

4.2.4 O gestor enquanto agente na implantacio estratégica da empresa

O BSC facilita a comunicagdo dos objetivos da organizagdo, garantindo que eles sejam
compreendidos, avaliados e controlados pelos empregados, sendo possivel adotar metas
individuais ou em equipe, de forma focada e alinhada. Sua implantacdo depende da estrutura
da organizagdo e de os gestores exercerem seu papel como disseminadores da estratégia.

Na empresa foco desta pesquisa, este processo de implantagdo foi realizado de forma
top down, ou seja, definido pela alta gestdo e desdobrado para os empregados onde, de acordo
com Mintzberg (2003), a centralizacdo se faz necessaria para assegurar a tomada de decisdo
estratégica de uma organizagao.

Giinther & Cunha (2022) reforcam que os gestores desempenham um papel crucial ao
fomentar o comprometimento das pessoas e dos grupos, ajudando na identificacdo do
conhecimento, com o objetivo de orientar a organizacdo em dire¢do ao futuro desejado,
promovendo a expansao da capacidade de aprendizado.

No decorrer da implantagdo, o processo contou com o apoio de uma empresa de
consultoria, que promoveu um workshop de alinhamento para alguns niveis gerenciais,
compreendendo C-level e diretores (os outros niveis gerenciais nao foram inseridos a priori).

Mesmo no nivel de diretoria, nem todos foram convidados a participar do workshop de
defini¢do estratégica e a escolha dos participantes foi feita de acordo com a relevancia da area
gerida pelo mesmo, bem como pela necessidade de contribuicdo com informagdes especificas
sobre a operacgdo de sua area de gestao.

Além desta falta de envolvimento de toda a alta gestdo, nem todos os gestores que
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foram devidamente envolvidos no processo estratégico compreenderam o modelo em sua
totalidade, nem como seria a sua implantagdo, acompanhamento e qual era a expectativa em

relacdo a sua propria fungdo, como pode ser percebido pelos relatos a seguir:

“No primeiro ano, houve um envolvimento maior, quando contratou a consultoria para
trabalhar na implementagdo do modelo. O momento ali chegou até o nivel de gestdo
direta. No segundo ano, pulou essa etapa de envolvimento gerencial e ficou um gap”
(ES).

“A implementacdo do BSC foi bastante top down. Entdo, a gente tem a estratégia geral e
vai desmembrando em metas menores e ai que vai alocando para cada time. E uma coisa
que realmente esta vindo mais de cima” (E19).

“E o primeiro ano que estou no modelo de gestdo e eu ainda estou tentando entender ele
também. Entdo, muitas vezes me vejo fazendo, propondo coisas que, as vezes, até eu
nao consigo fazer nem implementar. Entdo, como que eu vou exigir isso dos gestores?
Eu também nao estou conseguindo fazer isso na minha rotina” (E2).

De acordo com a fala dos entrevistados ¢ possivel concluir que houve também uma
diferenciagdo do processo estratégico se comparado o primeiro ano com o segundo ano de
implantagao do BSC.

O primeiro ano do processo de concepgdo estratégica foi realizado através de
workshop e contou ndo apenas com C-level, mas, com a participagdo de alguns diretores. Ja
no segundo ano, também foi realizado um workshop estratégico, mas, diferente do primeiro
ano, foi definido que apenas os C-level participariam deste processo, sendo os diretores e as
outras camadas gerenciais envolvidas apenas em um segundo momento, ja focados no
processo de desdobramento e implantagao.

Sendo assim, a implementacdo do modelo foi top down, ondes os gestores
intermediarios ndo foram envolvidos no processo de definicdo estratégica, mas, foram
inseridos por seus gestores diretos no processo de implantacdo das iniciativas estratégicas. A
decisdo do envolvimento ou ndo dos gestores intermediarios, ou seja, gerentes € supervisores,
e como este envolvimento se daria, partiu diretamente de sua gestdo direta, ndo havendo
uniformidade desta atuagdo dentro da empresa.

Com isto, pode-se perceber diferentes niveis de envolvimento no processo, conforme

pode ser constatado com os relatos que seguem:

“Nao tive muito envolvimento na implementagdo, mas eu estava ali o tempo inteiro,
participando nos planos, nas planilhas. Entdo eu acho que de alguma forma eu estava
envolvida, mas ainda ndo tinha a visibilidade de que isso era parte do nosso
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planejamento” (E12).

“Durante o processo, toda essa virada de chave que teve do ano passado para ca, fui
envolvida em alguns momentos. Minha gestora me trazia alguns desses pontos, a gente
conversava muito. Eu sei que ela esteve envolvida, mas eu ndo estou envolvida agora
em nenhuma atividade. Entdo eu me pergunto: e a parte operacional? Como que a gente
vai conectar as entregas do time? De que forma o time impacta com esses
direcionamentos estratégicos?” (E20).

“Eu nunca participei do processo de defini¢do desse planejamento e desses objetivos e
metas. Acredito que, pelo menos os gestores até o meu nivel [de geréncia], tivemos uma
influéncia indireta. Mas, minha resposta seria ndo. Nao fui envolvida e nunca participei,
de fato, de uma reunido que falasse olha, agora a gente vai sentar para definir os
objetivos que a gente vai trabalhar para esse ano, a gente definir o plano estratégico”
(E6).

“Nao participei efetivamente do planejamento estratégico. Acho que foi uma coisa mais
estratégica mesmo, com menos pessoas. Se colocar num féorum muito grande, a gente
ndo chega em lugar nenhum. Mas tenho que entender como eu consigo me aproximar
desses niimeros ¢ indicadores” (E19).

De acordo com Mohrman e Worley (2009) citados por Avelino et al. (2016) ¢
pertinente incentivar a participa¢cdo da equipe na realizacdo das metas, uma vez que a gestdao
eficaz da equipe € crucial para alcancar os objetivos por meio do envolvimento das pessoas.

A falta de comunicagao entre os niveis hierarquicos no desdobramento do BSC trouxe
desalinhamento em relagdo as expectativas do que era necessario ser alcancado, pois nem
sempre o que era planejado pela alta gestdo era passivel de ser realizado na base operacional.

Djordjevic et al. (2020) mencionam que incentivar a participacao dos empregados no
processo estratégico contribui para um melhor desempenho de suas tarefas.

Este ponto acabou gerando um desalinhamento estratégico, uma vez que existia uma
iniciativa proposta, mas, a sua implantacdo nem sempre era factivel, conforme podemos

perceber na fala do entrevistado ES:

“Nao estou sendo envolvido. Acho que a gente estd sendo pouco envolvido. Sdo
planejadas muitas coisas ‘14 em cima’, e quando vem executar ‘aqui embaixo’, comega a
ver que nao ¢ bem assim” (ES8).

A falta de envolvimento no planejamento juntamente com a falta de comunicagdo do
que deveria ser feito e de clareza dos objetivos trouxe inseguranga para os gestores, ja que
eles foram apenas informados e nao envolvidos desde o inicio no processo de definicao
estratégica. Eles sentiram a necessidade de ter um treinamento na metodologia e de uma

apresentacdo do cendrio macro, bem como de um maior alinhamento quanto as expectativas
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em relacdo a implementa¢cdo do mesmo, conforme se observa nos trechos a seguir:

“Nao tive envolvimento no planejamento e depois que ja estava pronto, a gente
entendeu qual era a metodologia. E eu lembro que no primeiro planejamento tinha uma
planilha e eu via meu nome la. E eu falava assim: ‘meu Deus do céu, o que que eu vou
fazer agora? Quando isso vai ser cumprido?’ Esse planejamento ja chegou pronto,
objetivos do negocio foram apenas comunicados” (E7).

“Os primeiros planejamentos comecaram no ano passado e ndo fui envolvido e neste
ano também ndo. Entdo, assim, o meu papel foi mais de informado do que consultado.
Sendo bem sincero, apesar de estar no cargo de diretor, ndo diria que eu fui envolvido
pela dire¢do. Acho que faltou sim uma apresentacdo melhor, pelo menos com os
diretores e com os gerentes mais séniores” (E16).

"A gente ndo tinha conhecimento geral das coisas, um conhecimento mais amplo. Acho
que tem muitas pontas que ficaram soltas” (E10).

“Sinto que eu estou sendo envolvido indiretamente em algumas demandas, algumas
responsabilidades, mas ndo diretamente. Eu, pelo menos no cargo que eu estou, nao tive
nenhum treinamento especifico sobre a metodologia. Eu ndo participei de nenhuma
tomada de decisdo” (E9).

Mesmo no nivel da alta gestdo, nem todos foram envolvidos no processo de concepgao
e desenvolvimento estratégico, sendo alguns destes apenas informados e solicitados a dar
suporte na implantacdo das iniciativas, bem como no desdobramento para os gerentes e
supervisores.

Além da falta de envolvimento de toda a gestdo sé€nior no processo estratégico, nao
houve nenhum alinhamento metodolégico prévio ou treinamento realizado para contextualizar
a todos sobre o BSC, suas etapas, o que era esperado de todas as fungdes e nem como seria
realizado esse desdobramento.

Com a compreensao clara e transparente da estratégia, os empregados trabalham com
criatividade e iniciativa para encontrar melhores maneiras de ajudar as empresas a terem
sucesso ¢ alcancarem seus resultados (Kaplan, 2002).

O desdobramento das informagdes foi outro ponto levantado pelos entrevistados, uma
vez que elas ficaram apenas no nivel da alta gestdo e os outros niveis gerenciais da empresa
ficaram sem o entendimento do seu papel e de como exercé-lo em conformidade com a

estratégia da empresa, o que ¢ expressado nas falas a seguir:

“Aqui, desce s6 até a gerente. E ainda assim eu acho que o desdobramento estratégico
estd perdido. As dinamicas sdo péssimas. Acho que a gente entrava ali mais como
fulaninho que estava reportando os dados porque ndo tinha troca entre as areas” (E14).

“As metas e os indicadores sdo top down. S6 que a partir disso, vejo que cada time
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precisa entender o que deve fazer para poder chegar 1a" (E19).

Com a falta de entendimento metodologico e suas respectivas etapas, a falta de
participagdo e contextualizacdo no processo estratégico, a falta de alinhamento de
expectativas quanto a sua participa¢do na implantagdo do BSC, e a falta de uma comunicagio
clara e padronizada, os gestores, principalmente os gerentes e supervisores, ficaram sem o
direcionamento necessario do que deveria ser feito e executado e, sendo estes os responsaveis
pelo desdobramento para os empregados e consequente operacionalizacao da estratégia, se
viram perdidos no que deveria ser executado e acompanhado.

Krier (2022) menciona que ha diversas razdes para falhas nos processos de
planejamento estratégico, sendo uma delas quando os gestores da empresa ndo estdo
envolvidos, o plano pode parecer desconectado das atividades didrias ou dos desafios

especificos, resultando em falta de comprometimento com as propostas planejadas.

4.2.5 Motivacao dos gestores para a implantacdo do BSC

De acordo com os entrevistados, o primeiro passo para serem motivados a executar e
implementar a estratégia ¢ conhecer e acreditar na metodologia, bem como conseguir
tangenciar esta implementacdo através de solugdes positivas para a empresa e entender qual €
o seu papel dentro da estratégia e como este contribui para os resultados da empresa. Este

sentimento pode ser percebido nas seguintes falas dos entrevistados:

“Eu acho que principalmente acreditar na metodologia e acreditar que esse ¢ um passo
para a gente alcancar a nossa visdo de inaugurar na bolsa e de ser a primeira content
cloud do mundo” (E12).

“Tenho muita vontade de ver a companhia com os resultados positivos, funcionando
bem. Até para garantir seguranga futura das nossas posigdes e de ver a empresa
crescendo e se transformando numa empresa maior € melhor a cada dia” (E2).

“Faz parte do todo, do objetivo ou do porqué estar ali. Isso motiva muito. Por isso,
trazer as pessoas para esse processo ¢ importante, saber que vocé fez parte desse
processo e que tem um pedacinho seu ali. Entdo, a gente criando um novo escopo, uma
nova oferta, seja implementando um novo processo, tem uma parte ali nossa” (E20).

“Acho que ¢ o meu entender que eu fago parte disso, que eu ndo sou s6 uma pega
executora que a minha. O que eu faco ¢ importante e vai de fato gerar impacto para o
atingimento ou ndo do resultado. E eu acho que ¢ um todo” (E6).

Mintzberg (2003) retrata que a estratégia desdobrada em metas e indicadores sdo
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fatores de motivacdo que a alta gestdo nas empresas determina frente aos gestores como
forma de motiva-lo a atingir melhores resultados.

Outro ponto abordado foi a confianga. E importante que os gestores saibam que estdo
tomando a melhor decisdo, com embasamento, garantindo a definicdlo de um bom
planejamento estratégico, que ird nortear as iniciativas e objetivos estratégicos da empresa.

Segundo os entrevistados:

“Confianca de que nossos gestores estdo tomando as melhores decisoes e que a
metodologia definida pela consultoria realmente ¢ para nos fazer chegar nesse futuro.
Acho que isso € o que mais me motiva e, a partir disso, eu consigo ter um
direcionamento claro de como que a gente vai chegar 14” (E12).

“O planejamento estratégico ¢ primordial porque durante muito tempo a gente ndo tinha
muito esse norte. As vezes, vocé estava com a nogdo de que estava com um
acontecimento porque estava entregando um monte de coisa. Mas, isso ndo estava
necessariamente refletindo naquilo que a empresa precisava que refletisse. Entdo, a
coisa que mais me motiva em relacdo a trabalhar com isso € saber que a gente tem um
objetivo, que ele ¢ claro e que todo mundo entende” (E13).

Porém, como o processo estratégico foi concebido pela alta gestdo e ndo houve o
envolvimento de todas as camadas gerenciais no processo, isso acabou gerando baixo

engajamento na implementagao do BSC, conforme dito:

“Tenho motivagao alta para atingir os resultados de negocio que foram definidos a partir
desse modelo. Mas, para seguir todas as determinagdes do modelo tenho uma motivagéo
baixa até porque acho que faltou esse trabalho inicial de mostrar o quanto esse modelo é
positivo e ¢ o melhor e pode impactar no atingimento desses resultados assim” (E7).

Como citado por diversos autores, entre eles Mendes e Toscano (2010), a fun¢do
gestdo ¢ um dos principais fatores criticos de sucesso para a implantacdo do BSC e garantir
que os gestores estejam devidamente motivados, engajados € comprometidos ¢ um ponto
chave. Esta motivacdo e engajamento visam garantir que estes conhegam e acreditem na
metodologia, sabendo de antemao o que esperar e os passos a serem seguidos.

Além disso, ¢ importante garantir que os gestores consigam efetivamente tornar
tangiveis as iniciativas para a sua efetiva implementagao, validando a viabilidade destas ag¢des
dentro do contexto operacional ¢ entendendo o seu papel dentro da estratégia e como este
contribui para os resultados da empresa. Almeida et al. (2008) reforcam que os gestores
incentivam a mudanca constante e a adaptagdao a novos patamares.

Sendo assim, é importante implementar e garantir o devido acompanhamento dos
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resultados, proporcionando a devida visibilidade do alcance ou nao dos objetivos estratégicos,
como forma de balizar o esfor¢o de todos e compreender a necessidade de ajustes frente a

estratégia concebida.

4.3 Praticas dos gestores

Nesta sessdo sera apresentada a andlise dos dados referentes as praticas dos gestores.
No topico 4.3.1 foram abordadas as praticas consideradas como criticas, na propria visao dos
gestores, para o sucesso da implantagdo do BSC. No 4.3.2, foi retratado como foi realizado o
processo de comunicagao da estratégia e no 4.3.3 foi exposto o processo de treinamento e

capacitagdo metodologica.

4.3.1 Praticas consideradas criticas para o sucesso da implementacido do BSC

Os gestores sdo pegas fundamentais para o sucesso da implantagdo do BSC. Sdo eles
que, apos entender os objetivos e metas, traduzem e repassam para as equipes, transformando
a estratégia em agdes. Por isso, se faz importante a definicdo de rotinas e praticas de gestdo,
bem como conversas, reunides e/ou rituais, sendo estes bastante importantes para o
alinhamento e desdobramento das informacgdes e defini¢des estratégicas.

Almeida et al. (2008) reforcam que os gestores, independentemente de seu nivel na
organizacdo, devem participar da constru¢do da realidade, para que mais facilmente se
alinhem com ela e influenciem outros a isso.

Na empresa foco deste estudo, os entrevistados demonstraram a necessidade de ter
momentos especificos para discutir a estratégia a fim de compreender o contexto como um
todo e para obter direcionamento mais especifico sobre o que deve ser repassado as equipes e

como isso deve ser feito, de acordo com o relato a seguir:

“Acho que mais conversas focadas nisso. Eu acho que a gente tem poucas conversas ou
reunides especificas para isso. Entender até onde a gente pode compartilhar e de que
forma receber, até direcionamento de como a gente compartilha certas informagdes com
os times. Eles precisam se sentir parte. Para eles ainda ¢ uma coisa muito distante. A,
eu pergunto: ‘como ¢ que eu posso influenciar nisso? Que diferenga que eu vou fazer
nesse atingimento de meta, de retengdo de receita?’ Entdo acho que conseguir trazer
isso, fazer essas rodadas de conversa e pegar as sugestdes. E como eu falei, ndo sdo
todos os gestores que tém essas conversas com os liderados” (E20).
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Em algumas areas, as reunides mensais e os rituais de gestao ja estdo preestabelecidos,
onde a estratégia da empresa ¢ abordada, sendo apresentados os resultados e as metas a serem
alcangados, as agdes necessarias para tal, bem como o respectivo acompanhamento da
execucao destas agdes. Kaplan (2002) refor¢a que alguns aspectos das reunides periddicas de
gerenciamento devem ser implementados com o objetivo de se tornar rotina.

Glinther ¢ Cunha (2022) reforcam que a implementacdo da estratégia requer
disciplina, planejamento, motivacdo e controle de processos. Isso ¢ crucial para o sucesso
organizacional, j& que a estratégia formulada s6 agrega valor a organizacdo quando
efetivamente implementada, reforcando a necessidade da criagdo de processos de
acompanhamento e rotinas preestabelecidas de gestao.

Além disso, outro ponto abordado pelos entrevistados foi o processo de escuta, sendo
essa uma ferramenta simples que deve ser usada para entender as demandas da equipe, bem

como para se traduzir o que ¢ necessario ser realizado, de forma pratica, para se alcangar os

objetivos estratégicos definidos. Os trechos a seguir ilustram esses aspectos:

“Temos as reunides mensais que conseguimos passar um pouco mais da estratégia,
usando um pouco da pratica e tentando trazer isso para o contexto deles” (E6).

“Estou fazendo o basico. Eu escuto o meu time, traduzo o que preciso traduzir para o
meu time. Comego a criar aquele ambiente confortavel que esta funcionando, sabe? Néo
tenho uma receita de bolo, ndo esta funcionando de alguma forma” (E11).

“A gente tem alguns rituais em termos de reunides. Para mim, elas sdo a principal
ferramenta que eu tenho hoje, a principal pratica que eu tenho hoje de gestdo, e ¢ onde
que eu consigo acompanhar mais o time e falar com cada pessoa, qual ¢ o caminho que
cada pessoa deve seguir. Nas reunides de time semanais também. Elas sdo importantes.
Eu mostro como que a gente esta em relagdo aos niimeros, se a gente precisa de alguma
acdo corretiva, se o time esta alinhado de modo geral. Entdo, em termos de praticas,
sim. Eu, como gestor, acho que as reunides de alinhamento sdo os principais. Mas,
também usamos o Trello para acompanhar algumas ag¢oes também” (E15).

“Acho que precisa ter tanto esses rituais de reunides para poder fazer a discussdo dos
resultados, mas também uma andlise prévia de cada gestor. Assim, cada departamento
consegue enxergar o que estd sendo feito e discutir as agdes que sejam conectadas.
Entdo, acho que precisa ter alguns rituais. Uns pequenos dentro de departamento, mas
também entre departamentos” (E3).
Para alguns entrevistados, além da implementagdo de rotinas e rituais de gestao como
forma de disseminagdo estratégica, ha também a adocdo de ferramentas gerenciais para

conseguir realizar, de forma visual e transparente, o acompanhamento do que estd sendo
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realizado, quando e quem ¢ o responsavel por tais iniciativas, sendo o Trello uma dessas
ferramentas citadas.
A disseminagdo da estratégia vai além da implementagao de rituais de gestdo e precisa

ser abordada como parte da rotina dentro de cada equipe, conforme relatos:

“Ela precisa ser parte da rotina e ndo s6 um ritual protocolar, em que as pessoas vao ali
e prestam contas pro grupo do que foi feito. Acho que o ponto crucial é fazer com que
isso seja parte do dia a dia dos times. Entdo, tem que criar um projeto para sustentar a
metodologia” (ES).

“A gente estabelece uma rotina, traz aquilo com uma formatagdo maior, uma
formalizacdo maior. As pessoas sabem quando podem esperar ter um retorno sobre
aquilo e entender mais sobre o negécio. E isso poderia ajudar muito a difundir e
implementar essa mensagem. Eu tenho momentos com os meus gestores e esses
gestores possuem momentos para garantirem um alinhamento mais préximo com as
equipes. Mas eu também tenho uma reunido mensal com todos os contribuidores
individuais e, nelas, eu trago os resultados que a gente tem acesso. O meu objetivo ¢é
passar os resultados a cada duas semanas com os gestores e comegar a trazer para 0s
contribuidores individuais” (E7).

Para acompanhamento do planejamento estratégico, a empresa estabeleceu reunides
mensais de gestdo com a participacdo de todos os gestores da empresa. O foco desta reunido
era fazer o acompanhamento dos resultados alcancados no més frente ao planejado, bem
como definir agdes de correcdo, quando o alcance dos mesmos nao era atingido. Para alcancar
este objetivo, adotou-se a ferramenta Mesh como padrao.

Estes foruns eram percebidos como pro-forma, e, muitas vezes, como uma tarefa
adicional ao trabalho a ser realizado, onde os responsaveis pela apresentagdao dos resultados e
das iniciativas retratavam seus numeros. Porém, muitas destas informagdes ¢ ag¢des nao
faziam parte da rotina cotidiana das equipes.

Mintzberg (2006) menciona que a estratégia ¢ a consisténcia do comportamento,
habilitada também pela capacitagdo e pelo conhecimento, através da disponibilizagdo de
treinamentos metodologicos, possibilitando aos gestores maior conhecimento de todo o
processo estratégico e permitindo que estes se tornem agentes de mudanga.

A definicdo de foruns e rituais de gestdo ¢ critica ao processo de desdobramento e
implantagao estratégica, como forma de disseminar as informagdes e manter todas as camadas
de gestdo, bem como os respectivos empregados alinhados a todas as iniciativas em execugao.

Além disso, visa garantir o devido acompanhamento das agdes e dos resultados alcangados.

Mas, estes momentos devem se tornar uma rotina intrinseca dentro da organizagao e
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ser parte inerente do dia a dia da empresa, e ndo apenas um ritual protocolar.

4.3.2 Comunicac¢ao da estratégia

O engajamento e a compreensdo da equipe em relagdo a estratégia e ao plano de acdo
¢ o que faz o BSC funcionar e ser implementado de forma eficiente e de forma a se refletir em
resultados palpaveis, sendo assim, se faz necessario comunicar a estratégia da empresa para
todos os empregados.

Rengel & Ensslin (2020) mencionam que as pessoas realizam melhor quando a ordem
de comando ¢ clara e definitiva, ou seja, com uma comunica¢do eficaz, os objetivos
organizacionais e individuais se integram de forma mais efetiva.

Paton et al. (1999) reforcam que um programa de comunicagdo abrangente
compartilhado com todos os gestores, retratando a estratégia e os objetivos criticos que devem
ser alcancados, deve ser efetivamente implementado para garantir o sucesso da estratégia.

Os entrevistados reconhecem que comunicar bem ¢ fundamental para o sucesso do
BSC na empresa, porém, este processo de comunica¢do ainda possui espaco para melhorias,
de forma a trazer mais clareza e detalhamento do contexto da implantagao do BSC, bem como
quais iniciativas estdo sendo realizadas e os resultados que estdo sendo alcancados com as

mesmas. Os trechos das falas a seguir espelham isso:

“E fundamental comunicar bem o que estd acontecendo e o que esta sendo feito porque
sendo as coisas vao ficando no ar. Por exemplo: ‘acho que a pessoa entendeu, né? Ah,
eu mandei um e-mail, todo mundo leu’. Temos muito espago para melhoria” (E2).

“A gente fez a comunicagdo. Teve a virada do novo. Novo modelo, novo mindset. A
gente fez essa conversa com os times. Mas, muito a nivel de empresa, no sentido de
oficial. Tivemos treinamento, conversas com o CEO, com os times. Mas, ainda sim ¢
dificil engajar porque ¢ ainda distante para eles do dia a dia. Eles ja estdo acostumados a
ndo terem acesso a esse tipo de informagao ou ndo estarem envolvidos” (E20).

Mesmo sabendo da importancia do comunicar, alguns gestores reconhecem que nao
fazem bem esse papel. Benner & Veloso (2008) mencionam que, no processo de garantia da
qualidade, a comunicacdo ¢ fundamentada em relagdes complexas, o que leva alguns
executivos a enfrentarem desafios significativos ao tentar comunicar planos de forma

compreensivel para os demais.

O conceito de alinhamento vertical refere-se a relagdo entre os diversos niveis da
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organizagdo, de forma a garantir que todas as agdes realizadas nos diferentes niveis
hierarquicos estejam alinhadas com a estratégia da empresa (Silveira, 2014).

Além disso, como nem todos os gestores foram envolvidos no inicio do processo, as
informagdes ja chegaram “prontas” para o repasse, fazendo com que eles ndo se sentissem
parte atuante da construcdo estratégica, o que gerou duvidas, principalmente quanto ao

entendimento do cendrio e a clareza dos objetivos, conforme relatos:

“Esse foi um trabalho que eu ndo fiz bem esse ano. Na hora de entrar nos detalhes mais
operacionais, deu para perceber que ndo estava 6bvio assim. E impressionante porque a
partir do momento que vocé explica, vocé tem uma quantidade de boas ideias. Entdo,
minha falha me levou também a esse aprendizado. Mas, minha comunica¢do nao foi
eficiente e eu entendo que ela deveria ter sido” (E17).

“Acho que a gente falhou bastante em comunicagdo. Ndo conseguimos trazer uma
constancia. Como é que eu diria, um modelo de gestdo é um organismo vivo se as
pessoas entram ¢ saem da companhia todo dia? Como que vocé mantém todo mundo
informado ¢ nivelado? Temos o conhecimento quando temos esse dinamismo. Quando
implementei o modelo, meu time era um. Hoje, é outro e eu sempre parto da premissa
de todo mundo deve estar na mesma pagina” (E1).

“Faltou comunicag¢@o macro entre os stakeholders principais. Senti isso para mim e, na
minha leitura, acho que houve um descasamento entre os proprios gestores e iSso veio
degringolando. E, obviamente, ndo ter participado mais ativamente contribuiu” (E4).

“Teve o kickoff. Primeiro foi s6 com o C-level. Isso deveria ter sido cascateado, mas
nada. Acho que faltou preparo. Deveria ter sido feito outro momento ja envolvendo os
diretores e depois trazer as outros gestores pra explicar sobre a proposta do modelo,
sobre os conceitos. E isso ndo foi feito” (E3).

“N&o temos sido envolvidos. Entdo, acho que ndo tem o senso de pertencimento sobre
os objetivos. Estamos um pouco perdidos. No ano passado, acredito que a gente foi bem
mais criterioso com esses processos” (ES).

“Senti que essa comunicagdo foi para quem ja estava mais inserido no processo. Eu
entendi, mas ndo entendi. E como se vocé estivesse contando uma historia sobre uma
pessoa numa roda de conversa ¢ todo mundo vai entender a historia que esta

acontecendo, mas ndo tem um contexto” (E19).
O envolvimento das pessoas e a clareza nos objetivos € nas mensagens Ssao
fundamentais para que as equipes se sintam parte do processo. Entdo, novamente o papel do
gestor € muito importante, uma vez que ele precisa estar bem alinhado com a estratégia da

empresa, para que o devido desdobramento de informagdo e a comunicagdo possam ser feitos

de forma efetiva. As falas a seguir mostram esses aspectos:

“E algo que a gente ainda esta tentando pensar para esse ano: como envolver os outros
niveis de gestdo para pensar e trazer essa clareza. Para que isso seja realmente um
modelo para toda a empresa seguir. Entdo, do que eu entendo, também ainda néo esta.
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Nao esta tdo consolidada em todos os niveis de gestao” (E3).

“Temos que fazer isso no kickoff e nas reunides internas de time. Vamos construir o
roadmap. Entdo, a constru¢cdo do roadmap acontece de cima pra baixo. A gente
encontra o fop down dos objetivos da empresa com o que o produto precisa. E a gente
tem que encontrar essas duas coisas. Todo o time participa da defini¢do do roadmap e
do desdobramento para realmente criar as metas. Esse ano, a gente ndo vai ter meta de
individuo, entdo a gente ndo chegou nesse nivel. Mas a gente esta fazendo uma forma de
linkar o roadmap com as metas” (E13).

“Acho que as mensagens precisam ser claras para o time e também unificadas. E quando
eu digo unificada tipo de todo mundo porque por mais que a gente tenha as midias e os
kits cada um tipo interpreta de uma forma” (E10).

O processo de comunicagdo da implementagdo estratégica dentro da empresa foco
deste estudo aconteceu de forma distinta entre o primeiro e o segundo ano de implantagdo. A
percepgdo dos entrevistados ¢ de que, no primeiro ano, houve maior engajamento e
participagao por parte dos gestores, o que facilitou o processo de desdobramento para todos os
empregados da empresa.

Isso se torna um fator de destaque, uma vez que pode ser percebido que ndo houve
padronizagdo do formato de comunicacao, nem a defini¢do de uma constancia deste processo.
Ou seja, ndo foram pré-definidos os canais de comunicacao, as ferramentas a serem utilizadas,
a frequéncia da comunicagdo, o interlocutor e o tipo de informacao a ser compartilhada,
gerando um desalinhamento e uma sensacdo de que o processo de padronizagdo da
comunicacdo foi um critério nio tdo bem desenvolvido pelos gestores.

Os gestores mais bem-sucedidos ao adotarem o BSC compreenderam a importancia de
comunicar de maneira clara e significativa a missdo e a estratégia de suas empresas, tornando
essa pratica altamente eficaz em alcangar todos os membros da organizagdo (Kaplan, 2002).

A importancia do processo de comunicacao dentro do desdobramento estratégico nao
se limita a comunicar aos envolvidos e fazé-los cientes do que estd sendo realizado, mas,
principalmente, conseguir traduzir as informagdes mais estratégicas, de forma a serem

refletidas no dia a dia das equipes através de agdes ¢ iniciativas operacionais.

4.3.3 Treinamento e capacitacio metodoldégica

Alguns entrevistados mencionaram como a falta de conhecimento e treinamento na

metodologia do BSC impactou a implementacdo do modelo estratégico, uma vez que nao
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havia o conhecimento difundido entre todos os empregados e ndo havia clareza em todos os

passos a serem seguidos € o que estava por vir, conforme podemos perceber nas falas a seguir:

“Foi importante trazer os gestores para o dia a dia. Estamos tentando explicar um pouco
mais sobre 0 modelo e trazer um pouco mais de conceito para eles entenderem. Sinto
que houve uma falta de nivelamento mesmo, de conhecimento. Em relagdo ao
envolvimento da gestéo, sinto que teve um envolvimento muito forte da alta gestdo, mas
ndo de todos os niveis” (E2).

“O envolvimento maior foi da alta gestdo. Esses foruns existiam, mas néo acredito que
estava todo mundo na mesma pagina. Acho que tinham niveis diferentes de tipo de
envolvimento e engajamento. Nao houve um espago formal estruturado de treinamento
para a tecnologia, assim como, at¢ onde eu me lembro, ndo havia um time
especializado” (ES).

“Acho 99,9% ndo sabem. Eles atrelam muito mais o planejamento a uma meta. Mas,
ndo sei se conectam essa meta a um resultado maior. Eu também ndo tenho tanto
conhecimento nessa ferramenta porque trabalhdvamos com outro modelo
completamente diferente. Ndo sei se todas essas comunicagdes foram tdo claras para
supervisores” (E10).

“Houve as sessdes de workshop com a consultoria. Teve uma explicagdo mais didatica
sobre a metodologia, mas o time inteiro teve uma explica¢do mais superficial, acho que
foi pouco. Talvez esse tenha sido um ponto de deficiéncia que a gente ndo conseguiu”
(E1).

“Nao teve. Por conta da nossa vivéncia, acontecendo tudo ao mesmo tempo. Agora,
quero aprender mais sobre isso. Entdo, vou pegar no fim de semana e estudar. Estou
tentando acompanhar, entdo, acho que faltou um pouco, talvez um compartilhamento de
um material mais estruturado, mais beaba” (E4).

J& para outros entrevistados, mesmo ndo havendo foéruns formais de treinamento
metodologico, ainda sim havia uma orientacdo e esta foi clara, possibilitando o bom
entendimento do que seria feito e da expectativa em relagdo a sua atuagdo, conforme trechos a

seguir:

“A gente tem uma orientacdo, que eu acho clara de como a meta estipulada deve ser
acompanhada. Por exemplo, precisamos dar aquela meta para os nossos empregados
para que eles saibam qual que ¢ o indicador que estd medindo a performance deles ali
em relagdo as entregas da meta da empresa para o ano. Além disso, como a gente ja
acompanha, via planilha, o nosso passo a passo para o atingimento do nosso objetivo,
que estara vinculado no més” (E12).

“Teve uma comunicagdo geral em relagdo ao modelo que estava sendo implementado.
Foi algo mais geral, de como deveria ser acompanhado. H4 umas trés semanas, tivemos
um treinamento explicando um pouco mais ¢ entendo que foi um momento também de
evolugdo da implementagdo desse modelo. Ja conseguimos ter uma nog¢do melhor de
como ele vai funcionar. Existiu esse momento de explicagdo mais detalhada do modelo,
que considero simples, mas com muitos desdobramentos” (E7).
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O treinamento na ferramenta ¢ importante para que todos conhegam em detalhes,
saibam quais sdo as etapas a serem seguidas e também como serdo feitos a concepgao, o
desdobramento e o0 acompanhamento estratégico. E importante que todos estejam na “mesma
pagina”, sabendo sobre a estratégia da empresa, seus objetivos e o que deve ser feito para
alcanga-los.

O treinamento e o conhecimento dos empregados ¢ um recurso essencial no processo
de aprimoramento dos resultados, visando a compreensdo da filosofia estratégica e da
cooperacdo mutua, objetivando alcancar a sinergia de todos os recursos da empresa para
atingir os objetivos definidos (Yeung, 2008).

Djordjevic et al. (2020) reforcam que os gestores na empresa produzem um clima
positivo de compromisso com a qualidade através da formagdo e do treinamento dos
empregados.

A empresa realizou apenas um treinamento com os gestores € com as equipes no
segundo ano de implantagdo, através da consultoria contratada. Porém, os entrevistados
relatam que faltou alinhamento prévio e também mais envolvimento dos gestores, uma vez
que o treinamento ja partiu de um pressuposto de conhecimento prévio sobre o tema, o que
muitos ndo possuiam. Segundo eles, faltou alinhamento antes do treinamento, ou seja,
faltaram informagdes, contextualizagao e também senso de pertencimento em todo o processo,

conforme ilustram alguns entrevistados.

“Nem a alta gestdo estava envolvida no dia a dia do modelo e nao estava 100% claro.
Foi feito um treinamento para nivelar um pouco. Sinto que foi bom, mas acho que nao
trouxe o impacto que a gente precisava que trouxesse, porque faltava conhecimento
prévio ainda” (E2).

“Nao teve. Até porque, pelo que eu entendo, so foi passado para C-level. Talvez, a falta
desse conhecimento pode impactar hoje a forma como a gente estd implantando
estratégia e talvez até mesmo ndo estarmos alcangando nossos resultados” (E3).

“Sinto que ndo teve nenhum treinamento especifico. Tivemos algumas apresentagdes e
fomos introduzidos a tecnologia, 8 medida que a metodologia foi andando. Se eu tivesse
mais informagdes sobre o planejamento estratégico, sobre as agdes, sobre os objetivos,
eu, como gestor, conseguiria tomar uma decisdo mais rapida, mais alinhada a empresa,
para o meu time hoje, por ndo ter essas informagdes de maneira frequente ou de uma
maneira disponivel, eu tenho que consultar muito” (E9).

A empresa facilitou apenas uma sessdo de treinamento sobre o planejamento
estratégico, o BSC e suas respectivas etapas de implementacao para todos os empregados.

Alguns gestores retratam que ndo tinham conhecimento nem do nome da metodologia
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implementada antes de participarem do treinamento.

Mesmo a necessidade de treinamento e capacitacdo metodoldgica nao sendo um topico
unanime entre os entrevistados, sabemos que quanto mais se conhece do contexto e do porqué
algo estd sendo realizado, bem como o conhecimento do que esperar pela frente, maior
engajamento e confianga as pessoas demonstram frente ao que estd sendo proposto.

Outro ponto importante ¢ compreender que com gestores treinados e capacitados, estes
se tornam agentes de mudanca para toda a empresa, apoiando na solu¢do de duvidas e
questionamentos de todos os empregados, sendo ativos no processo de mudanga cultural.

Smircich (1983), citado por (Potye & Bahia, 2022), destaca que a cultura é uma
variavel organizacional que pode servir como uma ferramenta para os gestores moldarem e
direcionarem de maneira especifica o curso das organizacdes, alinhando-se aos objetivos

organizacionais.

4.4 Principais dificuldades encontradas na implantacio do BSC

Tudo que ¢ novo gera desconforto, e com isso, algumas dificuldades na
implementagdo do BSC na empresa foram aparecendo ao longo do tempo. Dificuldades
relacionadas a falta de conhecimento metodologico, a falta de envolvimento desde o inicio do
processo, a falta de clareza no direcionamento do CEO, a falta de informacdo sobre o
desdobramento das metas e, também relacionadas as mudancas vividas pela empresa. Essas

foram as dificuldades citadas pelos entrevistados, conforme segue:

“Primeiro, até a minha propria falta de conhecimento. Tive que me aprofundar em
algumas coisas para poder entender como eclas eram feitas. Em segundo lugar, eu acho
que a propria desestrutura, mesmo do modelo que ainda ndo estd tdo estruturado. O
proprio olhar mais profundo do CEO para acompanhar o modelo e dar esse
direcionamento, afinal, ele € o capitdo do navio, né?” (E2).

“Uma dificuldade muito clara foi a falta de exemplos praticos ou de ter um material um
pouco mais operacional para os gestores. Eu lembro que fiquei sabendo da metodologia,
mas a minha atuagdo ainda foi pouca nessa implementagdo. Pensando em dificuldade,
hoje ¢ como que vou calcular a minha alocagdo de tempo de time com uma estratégia
que faca sentido de acordo com a nossa, ¢ os objetivos ali estabelecidos na
metodologia” (E12).

“Estamos num momento de instabilidade que ndo estamos conseguindo atingir os
resultados que a gente planejou. E uma sensagio de receio ou de medo de tudo o que a
gente esta fazendo. Tivemos varios momentos de mudangas, de rota, de caminho ¢
sabemos que isso pode acontecer. Entdo, uma coisa que deixa a gente bem inseguro com
o plano, ¢ saber que estamos em um momento instavel. Temos um esforg¢o para pensar
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numa solugdo, para executar, para fazer um plano de agdo, mas sabendo que daqui a um
més pode ser que isso mude, que tenhamos que jogar tudo no lixo e fazer tudo de novo”
(E20).

“Uma dificuldade que eu tenho praticamente ¢é esse justamente esse desdobramento das
metas” (E19).

Por outro lado, segundo os entrevistados, as dificuldades iniciais fazem parte de
qualquer novo processo de implementagdo e adaptacdo; ainda, eles abordaram o que poderia
ser feito para que a implementacdo da estratégia se tornasse uma rotina dentro da empresa,
com as equipes conhecendo a metodologia, conseguindo implementar as agdes definidas,
realizar os devidos acompanhamentos frente a sua execugdo e analisar de forma detalhada os

resultados alcangados. Estes pontos podem ser percebidos nas falas de alguns entrevistados:

“E natural que tenha algumas pedras e dificuldades pelo caminho. O primeiro ano
sempre ¢ o0 momento do pessoal aprender e ver o que precisa ajeitar. Costuma demorar
de dois até quatro anos para engrenar mesmo, virar uma rotina, parte da cultura da
empresa, de acompanhar daquela forma, fazer as metas, estar sempre de cima. Entdo ¢
um processo mesmo, ¢ uma mudanca cultural” (E21).

“Acho que foi dificil porque fazia parte do processo. Criar esse niumero, esses painéis,
indicadores e alertas ¢ facil. Quando ¢ dificil porque ¢ dificil mesmo. Entdo, ¢ uma
atividade constante” (E17).

“Qualquer metodologia de gestdo exige treinamento ¢ disciplina. Depende de cada
pessoa sentada, olhando e fazendo a analise correta da meta. O meu sonho € ter um time
dedicado, com experiéncia de consultoria, que ja passaram por projetos ¢ sabem aplicar
a metodologia. Alguém para fomentar uma discussdo, para trazer a tona” (E1).

Kaplan (1997) menciona que a implementacdo do BSC ¢ dificultada por falhas
estruturais e organizacionais. No ambito estrutural, medidas que avaliam a eficiéncia passada
das estratégias da empresa sdo uteis para o controle, mas ndo sdo eficazes na comunicagdo do
progresso, dificultando ajustes necessarios. No que diz respeito as falhas organizacionais,
destacam-se a delegacdo do BSC a uma equipe de nivel gerencial médio, o uso de indicadores
inadequados a empresa ¢ a criagdo de sistemas de informacgao voltados apenas para a geracao

de indicadores.

4.4.1 Conhecimento metodologico e estratégico

A falta de envolvimento, engajamento ¢ conhecimento dos gestores, além da falta de

conhecimento da metodologia e sua aplicagdo, trouxeram grandes impactos. Muitos
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entrevistados mencionaram que queriam saber ‘como’ e ‘por que foi feito’, bem como quais
0os proximos passos. Outro ponto levantado foi que eles gostariam de ter tido maior
entendimento de todo o contexto, pois ajudaria no melhor entendimento do porqué da escolha
da metodologia, bem como maior entendimento da estratégia.

E compreensivel a decisdo da empresa para a centralizagio da concepgdo estratégica e
o seu respectivo desdobramento na alta gestdo, mas, Mintzberg (2006) reitera o perigo de se
ter e aplicar solugdes e padrdes fixos para uma realidade diversificada e distinta, ndo dando
abertura a novas perspectivas para diferentes interpretacoes.

Um maior envolvimento e participacdo dos gestores facilitaria o desdobramento para
as suas respectivas equipes, uma vez que estes se tornam agentes de mudanca para toda a

empresa, conforme pode ser observado pelo relato dos entrevistados a seguir:

“A gente estd pensando muito em como nivelar conhecimento de novos gestores para
termos essa roda girando. E ai que eu acho que ¢ o grande desafio. As pessoas estio
entendendo, ndo estdo entendendo? Talvez, melhore com mais autonomia por parte da
gestdo, em fazer as atualizagdes, apresentar os planos de acdo” (E2).

“A falta do conhecimento impacta a implementacdo e também o resultado, ja que temos
que seguir uma metodologia que vai nos ajudar a atingir aquele resultado. Entdo eu acho
que isso passa pela comunicagdo, clareza e alinhamento” (E12).

“Preciso entender o porqué se chegou nesses planos e o que foi levado em consideragao.
Entendemos o plano, quais sdo as agdes, mas o que foi levado como prioridade, o que
foi as causas também, ndo. A gente sabe dos desafios que estamos, mas falta entender
melhor a metodologia e como chegamos nesse planejamento” (E20).

“Sinto o time perdido no que ¢é prioridade. Sinto que sensacdo ¢ assim: ‘beleza, isso aqui
¢ o que mandaram fazer. Mas, por que essa estratégia? Se vocé tivesse tido mais
informagdo, mais contexto facilitaria um pouco mais a implementac¢do da estratégia”
(E15).

“Se a gente entendesse a metodologia, entenderiamos como foi desdobrado, como
chegou ali ou como que foi esse processo de decisdao” (E19).

“Ficou 100% aquém. Acho que que por ser algo relativamente novo, a gente precisa
falar mais sobre, precisa discutir um pouco mais. Como que que se desdobra no dia a
dia. A gente precisa manter essas discussdes vivas para que nao seja algo que se perca e
depois vira apenas niumeros que a gente recebe” (E7).
A empresa foco deste estudo proporcionou apenas uma sessdo de treinamento e
capacitagdo metodologica aos seus gestores e empregados, sendo esta realizada no inicio de

2023, ja no segundo ano de implantagao do processo estratégico.

O treinamento nao foi suficiente para conseguir dar clareza a todos em relagdo ao que

86



estava sendo proposto enquanto metodologia estratégica, quais os proximos passos a serem
dados, quais os resultados esperados € como estes seriam devidamente acompanhados.

Isso gerou grande desconforto, principalmente nos gestores, que deveriam atuar como
agentes de mudanga, apoiando suas equipes na solu¢do de duvidas e questionamentos, bem
como oferecendo o devido direcionamento do que deveria ser executado, sendo um ator

critico no processo de mudanca cultural.

4.4.2 Incentivos financeiros e bonificacao

Os sistemas de gestdo de desempenho sdo cruciais para avaliar e melhorar o
desempenho atual dos colaboradores, proporcionando informagdes que contribuem para a
eficicia futura do trabalho e, assim, impulsionando o desenvolvimento da organizacdo
(Rodrigues et al., 2017). Nesse sentido, os incentivos financeiros sao mecanismos de
compensagdo estabelecidos para a bonificagdo deste desempenho, quando alcancado
satisfatoriamente.

Atrelar as metas estabelecidas pela organizacdo a incentivos financeiros para os
empregados ¢ um caminho para que todos se engajem com a implementagdo dos objetivos
estratégicos, atrelando o dia a dia operacional com a visdo macro e de futuro estabelecida pela
empresa, sendo este um fator potencial de motivagdo adicional, conforme relatado por alguns

entrevistados:

“Acho que a bonificagdo ajuda. Todo mundo olhar para o mesmo objetivo faz diferenca.
Nao existe esse sentimento de um departamento bater metas se a empresa ndo bate meta.
Agora, se eu tirar essa bonificagdo? Talvez a gente teria menos alinhamento. Acredito
que nesse sentido, impacta” (E12).

“E um motivador adicional, principalmente, para operacdo e para quem esta na
execucdo” (E6).

“Com certeza. Porém, tem que haver diferencas, né? Eu acho que ¢ incorreto pegar um
analista e associar ele a uma meta do BSC, porque deveria ser uma meta da equipe,
onde ele vai ter uma atividade que contribua para isso. Entdo, ¢ por isso que eu
comento, porque eu vi problemas ao longo de 2023 e algumas associagdes de
remuneragdo variavel. Iniciamos o ano com problema, aceitou esse problema e foi em
frente. Os niveis de geréncia devem estar diretamente associados a uma remuneracao
variavel” (E18).

“Sim, com certeza. Ter uma variavel motiva qualquer pessoa. S6 que isso ndo exclui
outros formatos para vocé trazer motivagdo e engajamento do colaborador. E algo que
faz a diferenca. Eles t€m a vida deles e isso acaba influenciando, impactando
diretamente sua qualidade de vida. Acredito que, inclusive, deve ser o principal
motivador de uma pessoa sair de uma empresa” (E9).
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Porém, essa questdo ndo foi uma unanimidade entre todos os entrevistados, uma vez
que nem todos concordam que o incentivo financeiro influenciaria o engajamento das pessoas

e, consequentemente, o alcance das metas e dos objetivos estratégicos, conforme relatos:

“Nao acho que precisa ser uma bonificagdo. Faz sentido ter como meta da empresa.
Mas, temos que passar para o time ¢ relacionar as métricas que a gente tem e como elas
estdo impactando nesse resultado geral. Querendo ou ndo, ndo estd 100% no controle
deles. Ha um conjunto de agdes de varios times para a gente bater aquela meta” (E20).

“Realmente ndo acho. Acho que estd muito mais voltado para o reconhecimento da
empresa, se ela acredita em mim, se eu confio na empresa que eu trabalho. A questao de
quanto que eu recebo por més tem um peso um pouco menor, sabe?” (E11).

“Esse ¢ um ponto muito interessante. Para mim, particularmente, ndo. Eu sou muito
feliz e contente com o meu salario que eu tenho e (...) se eu tiver uma remuneragao
adicional, vou ficar feliz, mas ndo vou dizer para vocé€ que eu vou mudar a forma que eu
estou agindo porque vou ganhar um bonus no ano que vem, por exemplo” (E19).

A percepcao dos empregados sobre um maior comprometimento € engajamento
através de incentivos financeiros e bonificacdo nao foi unanime entre os entrevistados. Na
empresa foco deste estudo, o desdobramento de metas e indicadores e, consequentemente, a
politica de incentivos financeiros e bonificagdo, ndo ¢ padronizada entre todos os
departamentos, havendo critérios distintos.

Valadares & Silva (2009) retratam em sua pesquisa que as discrepancias nos niveis de
comprometimento se destacam especialmente quando os empregados reconhecem que esses
sistemas oferecem beneficios tangiveis, como oportunidades de avango profissional,
compreensdo aprofundada da estratégia organizacional e maior autonomia decisoria. Os
resultados indicam que tais abordagens resultam em um comprometimento normativo em
relagdo a organizacdo e aos objetivos, € em menor grau, em um comprometimento afetivo
com a organizagao.

Stiles et al. (1997) mencionam que os sistemas de gestao de desempenho centrados em
resultados veem os empregados como instrumentos para alcangar os objetivos
organizacionais.

Hé algumas areas onde ndo ha uma politica de incentivos financeiros, bonificacao ou,
at¢ mesmo, o desdobramento de metas e indicadores, podendo este ser um fator de
divergéncia entre as falas dos entrevistados.

r

Nas dareas onde a politica de incentivos financeiros e bonificagdo ¢ existente,
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verifica-se auséncia de padronizagdo, ou seja, ha critérios distintos entre as areas, que
consideram o que esta sendo medido e a forma como se quer bonificar.

Outro fator relevante ¢ que, antes do processo de implantagdo do BSC, as metas das
equipes ndo estavam atreladas diretamente as metas da empresa, ou seja, as equipes poderiam
receber seus bonus e incentivos financeiros ao final do periodo avaliado mesmo se a empresa
ndo alcangasse seus resultados financeiros estabelecidos.

Almeida et al. (2008) reforcam que os gestores nas organiza¢des devem possuir
caracteristicas como criatividade, intuicao, autenticidade, determinacao, ousadia, foco em
resultados e visdo de longo prazo. Esses atributos frequentemente ndo sdo fomentados por
sistemas de recompensas tradicionais, requerendo estimulo para assumir riscos € pensar de
maneira inovadora.

No segundo ano de implantacdo do BSC, foi sugerido o ajuste e a padronizacdo do
sistema de incentivos e bonificagdo da empresa, sendo todas as areas medidas de acordo com
os indicadores e iniciativas definidas conforme o planejamento estratégico e os seus
respectivos objetivos. Assim, os empregados seriam pagos apenas se a empresa alcancasse o
seu resultado financeiro.

A visibilidade dos niveis de comprometimento dos empregados torna-se mais evidente
quando estes percebem que a empresa reconhece o seu esforco, seja por meio de incentivos
financeiros ou oportunidades de desenvolvimento profissional. Nesse contexto, a percepcao
de justica desempenha um papel fundamental para que as organizagdes alcancem resultados

conforme as respostas individuais (Valadares & Silva, 2009).

4.4.3 Sistemas e rotinas de acompanhamento estratégico

Na empresa, segundo os entrevistados, existem varios sistemas automatizados usados
pelas equipes para acompanhamento da implementacdo dos objetivos estratégicos e dos
indicadores definidos. Estes sdo estabelecidos de acordo com cada area, sendo que cada uma
utiliza aquele que se adapta melhor, sem uma padronizagao.

Para o acompanhamento das iniciativas estratégicas, adotou-se uma ferramenta tnica
para toda a empresa, o0 Mesh, onde se realizava o acompanhamento dos objetivos estratégicos
e das iniciativas definidas para o alcance de cada um destes. Mas, a ado¢do desta ferramenta

pelos gestores ndo aconteceu de forma satisfatoria, acarretando o desenvolvimento de
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ferramentas de controle paralelo e definindo o uso do Mesh apenas como requisito a ser
cumprido no momento da reunido mensal de reporte e resultados.

Outro fator retratado foi que a insercdo de todas as informagdes dentro desta
ferramenta - Mesh - era realizada de forma manual e ndo automatica, € 0 acompanhamento
dos indicadores, na maioria das vezes, realizado através de diferentes planilhas excel,
elaboradas de acordo com a necessidade de cada equipe.

Isto pode ser verificado nas falas dos entrevistados:

“Existe o Mesh, que ¢ a plataforma em que esses resultados estdo. Eu ndo sei se ¢
automatizado, mas eu acredito que ndo, porque eu vejo pessoas falando que precisam
inserir os dados na ferramenta” (E7).

“A gente tem o Mesh, que da para criar as iniciativas dentro de cada objetivo. Ja os
indicadores, ¢ tudo no excel. Entdo, muitas vezes, a gente tem que calcular na méo e
esse ¢ outro ponto de melhoria” (E2).

“Em termos dos seus indicadores, da operagdo e dos indicadores que t€ém que ser
acompanhados com o time sdo todos via Mesh. E temos também uma planilha para
acompanhar” (E6).

“Nés temos uma ferramenta para fazer esse acompanhamento, mas é um input manual,
entdo, ndo ¢ automatizado. As bases de dados usadas para esses inputs eu ndo tenho
certeza se elas estdo automatizadas ou ndo, mas eu atualizo uma planilha semanalmente.
Entdo, acredito que a gente precisa de ter esse trabalho manual” (E12).

“Planilha ¢ planilha e cada um faz do seu jeito e funciona bem em planilha” (E14).

“Bem manual. Assim, a gente olha tudo em ferramentas e passa para a planilha
manualmente. Tem o Trello que estd no meu time e é algo a mais que eu tenho que
fazer. Nao que eu ndo olhe os KPIs, eu entro no Analytics praticamente todo dia” (E15).

Além da auséncia de um Unico sistema de gestdo e controle, bem como da necessidade
de inser¢ao manual dos dados, na maioria das vezes, a qualidade dos mesmos também foi um
item levantado pelos entrevistados, uma vez que processos manuais sdo passiveis de gerar

mais erros:

“A questdo maior ndo ¢ nem a auséncia de sistema porque a gente tem um sistema,
porém, temos problema nele. Temos problema de qualidade do dado da informacgao que
esta instalado no sistema. Nao temos ainda um sistema que pode oferecer a informagao
tal e qual ¢ pedida. Vocé precisa lapidar a informacao, filtrar. Entdo, assim, o sistema
existe, mas temos um problema na qualidade da informacao que estd aqui” (ES).

“Hoje, no presente momento, a gente estd passando por algumas mudangas,
atualizacdes, reestruturagdes. O meu acompanhamento ele é no face a face mesmo, no
tete a tete, em conversas com os gestores. Por vezes, a gente tem acesso a alguns
documentos e conseguimos ter uma visdo do que estamos fazendo. Eu também nao
acredito que tenhamos uma rotina de atualizagdo, de informar, de colocar os dados, de
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atualizar o progresso. As vezes, até mesmo porque a gente ndo consegue extrair os
dados de uma maneira tdo assertiva, de uma maneira tao precisa” (E9).

A falta de sistemas automatizados de acompanhamento ou a baixa adocdao da
ferramenta designada para acompanhamento das iniciativas estratégicas - Mesh - foram
pontos retratados dentro do processo de implantagdo do BSC na empresa.

Kaplan (1999b, p. 5-6) refor¢a que “sistema e tecnologia sdo extremamente
importantes, mas os sistemas e tecnologias aplicados devem vir ap6s a gestdo ter finalizado
seu trabalho estratégico inicial, e que irdo criar os objetivos, medidas, metas, iniciativas e
scorecards interligados por toda empresa.”

Com isto, se faz importante ndo somente o foco no desenvolvimento de sistemas de
acompanhamento automatizados e rotinas definidas, mas, a priori, deve-se concretizar por
completo o processo de definicdo estratégica, bem como de definicdo dos objetivos, metas e

indicadores de acompanhamento.

4.4.4 Ajustes e melhorias necessarias na implantaciao do BSC

Os entrevistados apontaram algumas melhorias necessarias que poderiam beneficiar o
processo de implementa¢do do BSC na empresa. Alguns pontos mencionados pelos gestores
foram a necessidade de se ter um melhor entendimento da motivacao da implantagdo do BSC,
através do entendimento do seu contexto em geral, bem como garantir uma melhor
comunicac¢do de todo o processo estratégico através de foruns e rituais de gestao, objetivando
uma maior motivagao e engajamento.

Estes fatores foram mencionados principalmente por gestores de nivel hierarquico
intermedidrio, ou seja, gerentes e supervisores, que se viram, em algum um momento, sem
toda a informagdo sobre a estratégia adotada pela empresa, mas, com a responsabilidade de
desdobrar esta informacdo e engajar a operacdo em sua execucdo, traduzindo os objetivos
estratégicos em iniciativas operacionais.

Neste processo, principalmente os gerentes intermediarios, podem ndo estar
capacitados para compreender completamente a estratégia ou o projeto do BSC como um
todo, podendo estes ndo possuirem a autoridade nem o conhecimento dos processos

necessarios para assegurar o sucesso de sua implementagao (Kaplan, 1999).
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Steiner (2010) reforca que o planejamento estratégico ndo se limita a gestdo no topo,
mas ¢ uma funcao de todos os gestores da organizagdo. Prieto et al. (2006) reforcam que um
problema recorrente ¢ a falta de envolvimento do gerente de nivel sénior, a medida que os
executivos delegam completamente a estratégia do processo de implementagcdo ao nivel
hierarquico intermediario.

Seguem alguns relatos dos entrevistados:

“Temos que entender a metodologia, como foi construida, o que foi levado em
consideracdo porque, o tempo todo, temos milhdes de coisas surgindo, de problemas, de
desafios, de falhas que a gente identifica na nossa estrutura, na forma como a gente
vende, na forma como a gente atende os clientes. O que foi considerado como
prioridade? Entdo, ¢ importante entender toda essa motivagao” (E20).

“Conscientizagdo sobre o modelo, a importancia dele, conhecimento para a propagagao
desse conhecimento seria super importante. Faria uma série de treinamentos e conversas
sobre o modelo, ndo sé para gestores, em maior volume para eles, mas também para
contribuidores individuais e estabeleceria melhor essas diretrizes” (E7).

“E necessario mais rituais para alavancar esse comec¢o de implementar e isso fazer isso
ser parte da nossa rotina e melhorar o engajamento em relagdo ao planejamento
estratégico” (E15).

“A comunicagdo para garantir que o planejamento estratégico realmente vai se alastrar
em toda a organizagdo. O resultado disso é que o modelo de gestdo acaba se tornando
um modelo vivo e organico” (E21).

“Eu fomentaria essa comunica¢do. Nao acho que ia mudar tanto os numeros, mas daria
um conforto para que a visibilidade do processo” (E4).

Outro ponto abordado pelos entrevistados foi a necessidade de que o modelo tenha
uma pessoa responsavel pela implementacdo do mesmo, objetivando garantir o
estabelecimento de rotinas e rituais de gestao especificos e padronizados de acompanhamento
com as equipes, bem como definir uma melhor estratégia de comunicagdo e desdobramento
da informacao.

Os gestores estratégicos tém como objetivo principal conduzir a organizagdo a
vantagem competitiva desejada, exigindo habilidades essenciais em orientacdo estratégica,
implementag¢do, alinhamento e desenvolvimento de competéncias (Hunitie, 2018).

Com isto, a necessidade de se ter uma pessoa dedicada e com o conhecimento
estratégico foram pontos apontados como melhoria pelos entrevistados, conforme mostram os

trechos a seguir:
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“A primeira coisa que eu faria ¢ trazer uma pessoa extremamente estratégica para poder
olhar para o modelo ¢ ser esse suporte constante. Isso ¢ bem comum em algumas
empresas ¢ ja vem funcionando super bem em startups que estdo ja estruturadas, mas
que estdo avangando bem em relacdo a estratégia. Além disso, ter um plano claro de
comunicagdo, um calendario para acompanharmos mais de perto porque hoje, no dia a
dia, ¢ dificil acompanhar tudo” (E2).

“Eu continuo convicto que tem que ter alguém puxando vocé” (E17).

“Eu gostaria muito de conseguir ter uma fun¢ao dedicada na companhia para cuidar do
modelo. Temos que entender que precisamos de um tempo para chegar aonde a gente
quer chegar e, talvez, seja importante vocé ter uma fungfo dedicada para fazer
acontecer. Vejo isso como um pilar extremamente importante. Se a gente quer ter
sucesso no modelo do ponto de vista de gestdo a longo prazo, eu dedicaria recursos para
construir uma fung¢@o dedicada pois acho que ajuda na execugdo com qualidade” (E1).

“Precisamos olhar para o que esta aqui dentro e entender esse contexto. E importante
pensarmos no modelo e ter uma escuta para as pessoas aqui. Também ¢ necessario esse
desdobramento. Para isso, temos que fazer um plano, principalmente, a partir da escuta.
E necessario tracar o plano, dar um tempo para o plano. Como que a gente garante que
esse desdobramento estd acontecendo de forma alinhada com a meta mais estratégica da
empresa? Ou ndo? Isso ndo estd sendo quebrado? Como que esta sendo proposto?
Temos que ver tudo isso” (E3).

No primeiro ano de implantagdo do BSC, a responsabilidade pelo processo estratégico
ficou a cargo do CFO - Chief Finance Officer - da empresa, com apoio metodologico e
operacional da consultoria contratada. Este era responsavel por definir e agendar as reunides
de acompanhamento mensais dos resultados, bem como garantir o acompanhamento da
execugdo das iniciativas estratégicas.

No segundo ano, o Departamento de Recursos Humanos, que estava em linha de
reporte direta ao CFO, assumiu a responsabilidade pelo processo estratégico, mas, ainda sem
uma pessoa de referéncia para conseguir traduzir o contexto metodologico e estratégico, bem
cOomo proporcionar o suporte necessario as equipes para a implementag¢do e acompanhamento
do mesmo.

O papel do Departamento de Recursos Humanos se tornou mais de guardido da
ferramenta Mesh, adotada como oficial para acompanhamento estratégico do que de um
agente de mudanga e catalisador estratégico.

Este foi um ponto ressaltado pelos entrevistados, que retratam a necessidade de uma
figura central catalisadora deste processo de mudanca cultural, possuindo um perfil de
estrategista e atuando como guardido metodoldgico e como orquestrador do processo de

implantacdo das iniciativas estratégicas, proporcionando o devido apoio operacional

necessario.
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4.5 Sintese dos resultados

A Tabela 4 mostra resumidamente o conteudo obtido nas entrevistas com os 21

gestores que compdem o grupo de estudo desta pesquisa.

Tabela 4: Sintese dos resultados

Categorias

Subcategorias

Trechos de entrevistas que

exemplificam o conteudo

Principais pontos

mencionados

Comporta- Historico de
mentos dos implementagao
Gestores do BSC

“A gente experimentou um
crescimento de forma muito
exponencial e ndo estava mais
conseguindo gerenciar tudo da
forma que deveria ser
gerenciado. A empresa cresceu
muito, entdo, a gente tinha
muitos gestores, tinham muitas
coisas acontecendo ao mesmo
tempo e nao estavamos
conseguindo ver o cenario
como um todo e identificar

oportunidades de melhoria.”

“Eu tinha sempre esse
sentimento, de que faltava
algo, faltava um framework de
gestao, faltava uma disciplina
gerencial, de metas bem
estabelecidas, de uma rotina de
acompanhamento. Eu sempre

senti 1Sso muito solto, muitas

- Grande crescimento
sem o devido
planejamento prévio e a

devida gestdo.

- Falta de processos ¢
realizacdo de ajustes na
medida que se fazia

necessario.

- Definicao de objetivos
estratégicos sem a
devida clareza de como
estes seriam alcangados
e sem o devido

desdobramento.

- As pessoas se mostram
abertas a implantacao de
uma

metodologia/ferramenta

para trazer estruturagao
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vezes, dependente da interagao

do CEO ou de cada lideranca.”

ao planejamento

estratégico.

Comportamen-
tos
considerados

criticos para o

"Para ser muito sincero, ficou
muito nos gestores. Depois de
trés semanas, foi comunicado

para gente que seriamos o

- Importancia da func¢ao
gerencial no processo

estratégico

sucesso da responsavel por levar isso pro | - Compartilhamento do
implementagdo | time. Mas de que forma? Sabe | contexto estratégico,
do BSC com qual periodicidade? alinhamento de
Como fazer isso de forma expectativas sobre o
alinhada com o discurso e ter | papel de todos, bem
certeza que estamos alinhados | como alinhamento das
com todas as outras areas? Iniciativas a serem
Como que a gente vai receber | executadas.
atualizagdo para atualizar o
time também?” - Defini¢ao de foruns e
rotinas de gestdo
“O grande desafio ¢ conseguir | minimamente
traduzir isso pra uma padronizados.
operacdo, para que isso faca
sentido para eles.”
O “Hoje, no meu time ndo tem - Construgdo de
relacionamento | relacionamento. Eu tenho um | relacionamentos exige

com a equipe

pouco de dificuldade de
traduzir esses objetivos
estratégicos ou de trazer isso
para o nosso dia a dia. Acho
que tem a ver também com
esse nivel de maturidade, com

os anos de experiéncia e até

conexao entre as
pessoas, através da

comunicacao aberta.

- A definicao de foruns
¢ rotinas auxilia na

construcao destes
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com a experiéncia

corporativa.”

“Tenho sempre encontros
semanais para discutir rotina,
estratégia, problemas que
estao acontecendo e dar
direcionamentos. Temos outra
reunido maior, semanal
também, com todo o time para
que a gente possa passar
atualizagdes, discutir projetos,

trocar informacdes.”

relacionamentos.

- A gestdo remota e
global acaba sendo um
dificultador adicional
na criacao do
relacionamento com a

equipe.

- A quantidade de
pessoas em uma equipe
impacta diretamente na
construcao deste

relacionamento.

O gestor
enquanto agente
na implantagado
estratégica da

empresa

“Eu nunca participei do
processo de defini¢do desse
planejamento e desses
objetivos e metas. Acredito
que, pelo menos os gestores
até o nivel de geréncia,
tivemos uma influéncia
indireta. Mas, minha resposta
seria ndo. Nao fui envolvida e
nunca participei, de fato, de
uma reunido que falasse olha,
agora a gente vai sentar para
definir os objetivos que a
gente vai trabalhar para esse
ano, a gente definir o plano

estratégico.”

- Implantacao realizada

top down.

- Nem toda a alta
gestdo participou do
processo de concepgao

estratégica.

- Gerentes e
supervisores foram
envolvidos de formas
distintas no processo de
implantacao, de acordo
com envolvimento pelo

seu gestor direto.

- Desalinhamento da
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“As metas e os indicadores sao
top down. S6 que a partir
disso, vejo que cada time
precisa entender o que deve

fazer para poder chegar 14."

concepgao estratégica
do que ¢ factivel de ser
implementado pela

operacao.

Motivagao dos

gestores para a

“Acho que ¢ o meu entender

que eu fago parte disso, que eu

- Acreditar e

compreender a

implementagdo | ndo sou s6 uma peca executora | metodologia.
do BSC que a minha. O que eu fago ¢
importante e vai de fato gerar | - Se sentir como parte
impacto para o atingimento ou | integrante do processo
ndo do resultado. E eu acho e possuir o devido
que ¢ um todo.” entendimento do seu
papel no todo.

“Tenho motivagao alta para
atingir os resultados de - Confianga de que a
negocio que foram definidos a | alta gestdo esta
partir desse modelo. Mas, para | tomando as decisoes
seguir todas as determinagdes | corretas.
do modelo tenho uma
motivacao baixa até porque - Visibilidade dos
acho que faltou esse trabalho | resultados alcangados
inicial de mostrar o quanto frente ao que foi
esse modelo ¢ positivo e é o definido.
melhor e pode impactar no
atingimento desses resultados
assim.”

Praticas dos | Praticas “Estou fazendo o basico. Eu - A definicao de

Gestores consideradas escuto o meu time, traduzo o reunides e rituais de

criticas para o

que preciso traduzir para o

gestdo ¢ critica para o
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sucesso da

meu time. Comeco a criar

processo de

implementagao | aquele ambiente confortavel implantagao do BSC.
do BSC que esta funcionando, sabe?
Nao tenho uma receita de - Reunides e rituais de
bolo, ndo esta funcionando de | gestdo devem se tornar
alguma forma.” parte integrante da
rotina do dia a dia e ndo
“Ela precisa ser parte da rotina | uma tarefa adicional a
e ndo s6 um ritual protocolar, | ser realizada.
em que as pessoas vao ali e
prestam contas pro grupo do - A adogdo de
que foi feito. Acho que o ferramentas
ponto crucial € fazer com que | contribui para uma
isso seja parte do dia a dia dos | gestdo mais visual e
times. Entdo, tem que criar um | transparente
projeto para sustentar a do desdobramento
metodologia.” estratégico.
Comunicagao “E fundamental comunicar - Com uma

da estratégia

bem o que esta acontecendo e
o que estd sendo feito porque
sendo as coisas vao ficando no
ar. Por exemplo: ‘acho que a
pessoa entendeu, né? Ah, eu
mandei um e-mail, todo
mundo leu’. Temos muito

espago para melhoria.”

“Acho que a gente falhou
bastante em comunicagao.
Nao conseguimos trazer uma

constancia. Como € que eu

comunicagao eficaz, os
objetivos
organizacionais €
individuais se integram

de forma mais efetiva.

- Defini¢ao de canais de
comunicacao,
ferramentas,

frequéncia, interlocutor
e o tipo de informacgado
a ser compartilhada sao

chaves para uma
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diria, um modelo de gestao ¢
um organismo vivo se as
pessoas entram e saem da
companhia todo dia? Como
que voc€ mantém todo mundo
informado e nivelado? Temos
o conhecimento quando temos
esse dinamismo. Quando
implementei o modelo, meu
time era um. Hoje, € outro e eu
sempre parto da premissa de
todo mundo deve estar na

mesma pagina.”

comunicacao eficiente.

- A comunicac¢do deve
objetivar traduzir a
estratégia de forma a
tangibilizar em agdes

do dia a dia.

Treinamento e
capacitagao

metodoldgica

“Acho 99,9% nao sabem. Eles
atrelam muito mais o
planejamento a uma meta.
Mas, nao sei se conectam essa
meta a um resultado maior. Eu
também nao tenho tanto
conhecimento nessa
ferramenta porque
trabalhavamos com outro
modelo completamente
diferente. Nao sei se todas
essas comunicagoes foram tao

claras para supervisores.”

“Houve as sessdes de
workshop com a consultoria.
Teve uma explicagcdo mais

didatica sobre a metodologia,

- Treinamento ¢
conhecimento
metodoldgico sdo
importantes para que
todos conhecam os
detalhes, saibam as
etapas a serem seguidas
e como se dard a
concepe¢ao, 0
desdobramento ¢ o
acompanhamento

estratégico.

- O conhecimento
possibilita que os
gestores se tornem

agentes de mudanca.
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mas o time inteiro teve uma
explica¢dao mais superficial,
acho que foi pouco. Talvez
esse tenha sido um ponto de
deficiéncia que a gente nao

conseguiu.”

Principais
dificuldades
encontradas
na
implantacao

do BSC

Conhecimento

metodoldgico e

“A gente esta pensando muito

em como nivelar

- Conhecimento

metodoldgico propicia

estratégico conhecimento de novos a geracdo de agentes de
gestores para termos essa roda | mudanga e de fomento
girando. E ai que eu acho que | da nova cultura.
¢ o grande desafio. As pessoas | - O conhecimento do
estao entendendo, ndo estao todo (estratégia, passos
entendendo? Talvez, melhore | a serem adotados e
com mais autonomia por parte | resultados esperados)
da gestdo, em fazer as gera maior engajamento
atualizacdes, apresentar os nos gestores.
planos de agdo.”
“Se a gente entendesse a
metodologia, entenderiamos
como foi desdobrado, como
chegou ali ou como que foi
esse processo de decisdo.”
Incentivos “Acho que a bonificacdao - Incentivos financeiros
financeiros ajuda. Todo mundo olhar para | devem estar atrelados

implantacao do

BSC

0 mesmo objetivo faz
diferenca. Nao existe esse
sentimento de um

departamento bater metas se a

as metas € aos

resultados da empresa.

- O critério de
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empresa ndo bate meta. Agora,
se eu tirar essa bonificagcao?
Talvez a gente teria menos
alinhamento. Acredito que

nesse sentido, impacta.”

“Sim, com certeza. Ter uma
variavel motiva qualquer
pessoa. S6 que isso ndo exclui
outros formatos para vocé
trazer motivagao ¢
engajamento do colaborador.
E algo que faz a diferenca.
Eles tém a vida deles e isso
acaba influenciando,
impactando diretamente sua
qualidade de vida. Acredito
que, inclusive, deve ser o
principal motivador de uma

pessoa sair de uma empresa.”

incentivos financeiros
deve ser padronizado

dentro da empresa.

- Deve ser comunicado
de forma clara e

objetiva.

Sistemas e
rotinas de
acompanhament

0 estratégico

“Em termos dos seus
indicadores, da operacao e dos
indicadores que tém que ser
acompanhados com o time sdo
todos via Mesh. E temos
também uma planilha para

acompanhar.”

“Planilha ¢ planilha e cada um
faz do seu jeito e funciona

bem em planilha.”

- Definigao e
padronizagao dos
sistemas de

acompanhamento.

- Garantir a adocao da
ferramenta, como
forma de minimizar a
utilizagao de

ferramentas paralelas.

101




Ajustes e
melhorias
necessarias na
implanta¢ao do

BSC

“Temos que entender a
metodologia, como foi
construida, o que foi levado
em consideracdo porque, o
tempo todo, temos milhdes de
coisas surgindo, de problemas,
de desafios, de falhas que a
gente identifica na nossa
estrutura, na forma como a
gente vende, na forma como a
gente atende os clientes. O que
foi considerado como
prioridade? Entdo, ¢
importante entender toda essa

motivagdo.”

“A primeira coisa que eu faria
¢ trazer uma pessoa
extremamente estratégica para
poder olhar para o modelo e
ser esse suporte constante. Isso
¢ bem comum em algumas
empresas € ja vem
funcionando super bem em
Startups que estao ja
estruturadas, mas que estao
avan¢ando bem em relagdo a
estratégia. Além disso, ter um
plano claro de comunicagao,
um calendéario para

acompanharmos mais de perto

- Entendimento e
conhecimento

metodolégico.

- Comunicagao de todo

0 processo estratégico.

- Defini¢ao de foruns e

rotinas de gestao.

- Defini¢ao/contratagdo
de uma pessoa
estratégica para liderar
o processo de

implantacao.
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porque hoje, no dia a dia, é

dificil acompanhar tudo.”

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta tabela, buscou-se refletir, com base nos depoimentos dos gestores pesquisados,
as impressoes, percepcdes, opinides € o contexto sobre o processo de implantagdo do BSC na
empresa estudada. Conforme proposta metodologica deste estudo, o conteido das entrevistas
foi apresentado em relagdo a cada categoria e subcategoria estabelecida de acordo com a

técnica Andlise de Contetido, segundo Bardin (1977), o que se verifica em sintese na tabela 4.
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5 CONCLUSAO

As empresas hoje em dia precisam cada vez mais se manterem competitivas e focadas
em alcangar seus resultados, para que possam permanecer no mercado e o BSC, neste
contexto, configura-se como uma ferramenta que propicia as empresas a conexao mais direta
entre a defini¢do estratégica e as iniciativas estratégicas, ou seja, conectando de forma
objetiva o planejamento e execucao, através da mensuracao de indicadores financeiros quanto
indicadores de desempenho nao-financeiros.

Sabe-se que muitas empresas falham na implementacdo estratégica e, em se tratando
do BSC, a falha na implementagdo estratégica ¢ retratada por varios autores que consideram
os diversos fatores criticos de sucesso, sendo o papel dos gestores na implementagdo do BSC
o fator mais apontado.

Com o objetivo de apoiar as organizagdes a cada vez mais aumentarem o seu grau de
sucesso através da implementacdo do BSC, objetivou-se com esta pesquisa compreender
como os gestores influenciam o processo de implementacdo do BSC, através da identificagdo
de comportamentos e praticas consideradas criticas para a implementacdo da metodologia,
sob a Otica dos proprios gestores, bem como identificar as principais dificuldades e os
desafios encontrados.

Para tanto, realizou-se um estudo de caso unico, de carater qualitativo, em uma startup
de grande porte localizada em Belo Horizonte e como instrumentos de coleta de dados foram
realizadas entrevistas semiestruturadas, a observagado participante e a analise de documentos.
Foram entrevistados 21 gestores em niveis diferenciados e de todas as areas da empresa.

O objetivo do Balanced Scorecard é garantir o alinhamento de todas as éareas da
empresa em torno dos mesmos objetivos estratégicos, permitindo que todos compreendam
como seu trabalho contribui para a estratégia geral e, ainda, como podem direcionar seus
esforcos para alcancar os resultados desejados.

Para obter o alinhamento estratégico, as organizagdes devem identificar, priorizar,
comunicar € promover 0 compromisso para implementar as iniciativas estratégicas e, através
das entrevistas realizadas, foi possivel identificar comportamentos e praticas dos gestores que
porventura possam impactar o grau de sucesso de implementagdo da metodologia, bem como
as principais dificuldades encontradas pelos mesmos. Os resultados deste estudo corroboram

o posicionamento de diversos autores citados nesta dissertagao.

104



No que tange ao objetivo de identificar comportamentos dos gestores considerados
como criticos para o sucesso da implementagao do BSC, a pesquisa revelou que, na empresa,
alguns comportamentos foram ressaltados pelos entrevistados, como: 1) a necessidade de
definicao dos objetivos estratégicos, com o seu devido desdobramento e plano para alcance do
mesmo; 2) a necessidade do compartilhamento do contexto estratégico com todo o nivel
gerencial, principalmente com o nivel gerencial intermediario; 3) a necessidade de defini¢do
de foruns e rotinas de gestdo e; 4) a necessidade da construcdo de relacionamentos com a
equipe, através de uma comunicagao clara e transparente.

O Balanced Scorecard tem como premissa garantir que todos na empresa possuam o
mesmo direcionamento estratégico e foco, através da defini¢do estratégica e de seu devido
desdobramento, perpassando todos os niveis hierarquicos. Este desdobramento estratégico
deve estar refletido através das iniciativas estratégicas, através das agdes a serem executadas,
onde se faz necessario a atuagdo orquestrada de todos da empresa para que o objetivo seja
alcancado.

Mesmo compreendendo que a elaboracdo da estratégia pode ser centralizada na alta
gestdo, a operacionalizacdo da mesma se dara através dos demais gestores da empresa,
fazendo-se necessario e essencial a realizagdo do desdobramento estratégico e a defini¢do das
iniciativas, com os respectivos planos para alcance das mesmas.

O desdobramento remete a necessidade de maior envolvimento dos gestores no
contexto estratégico, principalmente os gestores de nivel intermediario, que possuem o papel
critico neste processo, sendo necessario obter o conhecimento macro das informagdes para
que se possa traduzi-las para a realidade operacional.

Este envolvimento no processo € critico, uma vez que sem o contexto do porqué o
planejamento estratégico esta sendo realizado, de quais sdo os objetivos e como serdo
alcancados e de como seré feito o acompanhamento da estratégia, os gestores ndo se engajam
totalmente no processo, ndo atuando como agentes de mudanga e sem conseguir direcionar de
forma efetiva sua equipe.

Outro ponto abordado pelos entrevistados foi a proximidade e o relacionamentos dos
gestores junto a sua equipe. Este relacionamento deve ser fomentado com o objetivo de se
criar um ambiente seguro e transparente, onde a comunicagdo possa acontecer de forma fluida
e deve-se criar mecanismos para propiciar este relacionamento, através de reunides

periodicas, reunides individuais e de feedback, bem como foruns para socializagdo,
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principalmente em empresas onde se predomina o ambiente remoto ou hibrido.

Em relagdo ao objetivo de identificar praticas dos gestores consideradas como criticas
para o sucesso da implementacdo do BSC, a pesquisa revelou as seguintes praticas: 1) a
defini¢do de rituais e foruns de gestdo, com adogdo de ferramentas para tornar a gestdo mais
visual e transparente; 2) o estabelecimento de uma comunicacdo eficaz e; 3) a
disponibilizagdo de treinamentos e capacitagdo metodologica, considerados chave para um
maior sucesso da implementacdo do BSC.

Com o devido conhecimento e o entendimento claro do processo estratégico e do que
¢ necessdario ser executado, os gestores entdo devem estabelecer foruns e rotinas de gestio,
minimamente padronizados, para que o repasse de informagdes, o acompanhamento dos
resultados e o redirecionamento das iniciativas sejam realizados de forma efetiva. Estas
praticas devem ser adotadas por todos os niveis de geréncia, objetivando garantir que todos
possuam o devido conhecimento e engajamento necessarios a operacionalizacdo das
iniciativas estratégicas.

Estes rituais e foruns de gestio devem apresentar um minimo de estruturacdo e
padronizagao, através do estabelecimento de uma frequéncia padrao e de uma agenda minima,
de forma a garantir um alinhamento do que est4 sendo repassado a todos da empresa. Estas
praticas devem ser estabelecidas objetivando tornar-se rotina dentro das equipes € ndo como
uma atividade adicional a ser executada.

A comunicagdo ¢ ponto crucial para todo o processo estratégico e de implementagao
do BSC, sendo essencial comunicar claramente os objetivos estratégicos, as metas e as
métricas definidas para que todos possam entender e alinhar seus esforcos.

Os rituais e foruns de gestdo sdo necessarios para apoiar o desdobramento da
estratégia, com informagdes padronizadas de forma simples para que todos os gestores da
empresa possam repassar devidamente as suas equipes. E necessario comunicar a estratégia da
empresa horizontal e verticalmente, onde, através de uma comunicacao eficaz, os objetivos
organizacionais e individuais se integram de forma mais efetiva.

Outro ponto mencionado pelos entrevistados foi sobre o conhecimento metodologico e
a disponibilizagdo de treinamentos. Mesmo este ndo sendo um topico unanime entre os
entrevistados, a capacitacdo metodologica se faz importante no conhecimento dos detalhes,
das etapas e do processo a ser seguido, propiciando uma maior visibilidade da concepg¢do, do

desdobramento ¢ do acompanhamento estratégico, garantindo um maior engajamento dos

106



gestores e proporcionando a eles conhecimento suficiente para se tornarem agentes de
mudanga, atuando ativamente no processo de mudanca cultural.

Além dos comportamentos e praticas criticas, outro ponto pesquisado foram as
principais dificuldades enfrentadas pelos gestores no processo de implementacdo do BSC,
principalmente aos gestores de nivel intermediario, que podem ndo estar suficientemente
capacitados. Essas dificuldades, podem ser tornar oportunidades de melhoria em ciclos
futuros.

Alguns pontos mencionados pelos gestores foram: 1) conhecimento metodologico; 2)
incentivos financeiros e bonificacdo; 3) sistemas e rotinas de acompanhamento e; 4) figura de
um estrategista dentro do processo de implantagao estratégica.

Em relacdo aos incentivos financeiros e a bonificagdo, mesmo ndo possuindo
unanimidade no retorno dos empregados sobre o assunto, uma vez que este ndo era um topico
padronizado e bem definido dentro da empresa, a literatura reforca a importancia da defini¢ao
de metas e indicadores, bem como da defini¢do clara sobre o processo de gestio de
performance.

E por meio do BSC que todos os empregados tém clareza do que ¢é esperado para se
alcancar o planejamento estratégico definido, garantindo que todos mantenham um foco em
comum e priorizando as atividades que trardo os melhores resultados. Os gestores, entdo,
possuem um papel fundamental, uma vez que sdo eles que iro repassar as informagoes,
mostrar o norte e traduzir a estratégia da empresa no dia a dia do trabalho. Assim, todos
caminham na mesma direcao e com o mesmo objetivo final.

Dentro da empresa foco desta pesquisa, o processo de planejamento estratégico teve
seu inicio no ano de 2021, com o apoio de uma empresa de consultoria, que atuou junto a alta
gestdo até inicio de 2023. O processo de planejamento estratégico tem apresentado evolucao
dentro da empresa. Como ja € de se esperar, ha um periodo que ¢ de matura¢do do modelo.

Em 2023, houve ajustes na estrutura organizacional da empresa, principalmente na alta
gestdo, com a mudanca do CEO e de alguns C-level e diretores. Estas mudancas acarretaram
também ajustes na implantacdo do planejamento estratégico, sendo que o Departamento de
Recursos Humanos assumiu a responsabilidade pela implementagao do modelo.

Um aspecto ressaltado pelos entrevistados como ponto de melhoria & implementacao
do BSC ¢ a necessidade de se ter a figura de um estrategista para a conducdo do processo

estratégico. A presenca de uma pessoa que assuma esse papel objetiva conseguir direcionar a
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alta gestdo no processo estratégico, bem como apoiar os gerentes intermedidrios na defini¢ao
e conducao de seu processo de comunicagdo ¢ de estabelecimento de rotinas e foruns de
gestdo. Essa fungdo se torna ainda mais critica quando ja ndo hé mais o apoio da consultoria
contratada.

Esta pesquisa trouxe importantes contribuicdes as teorias abordadas no referencial
teorico, principalmente como forma de aprofundar na ado¢do de comportamentos e praticas
especificas pelos gestores, como a definicdo prévia de objetivos estratégicos e o seu devido
desdobramento; o compartilhamento do contexto estratégico com todo o nivel gerencial; a
constru¢do de relacionamentos com a equipe; a definicdo de foruns e rotinas de gestdo; a
comunicacdo clara e objetiva; e a capacitacdo metodoldgica e treinamentos. Esses aspectos
podem influenciar de forma positiva e contribuir para um maior grau de sucesso e alcance de
resultados no processo de planejamento estratégico através do uso do BSC.

Além disso, alguns pontos foram ressaltados como dificuldades enfrentadas pelos
gestores no processo, o que nos direciona para um olhar mais atento a esses fatores no
momento de implementacio do BSC em outras empresas, como o conhecimento
metodoldgico; os incentivos financeiros e bonificagdo; os sistemas e as rotinas de
acompanhamento; e a necessidade de alguém que assuma o papel de estrategista dentro do
processo de implantacao estratégica.

Sendo assim, esse estudo contribui para o processo de implantagdo de um instrumento
de gestdo estratégica baseado no Balanced Scorecard, visando auxiliar as empresas a
avangarem da formulagdo para a implantacao das estratégias, revertendo, assim, as estatisticas
apresentadas no inicio desse estudo.

Para novas pesquisas e¢ maior aprofundamento do tema, sugere-se a avaliagdo
qualitativa dos comportamentos e praticas dos gestores considerados criticos no processo de
implementagdo do BSC, como forma de compreender a fundo o quanto cada um dos temas
impacta diretamente no sucesso do processo estratégico.

Além disso, outro ponto a ser explorado ¢ o aprofundamento sobre os diferentes perfis
de lideranca e compreender se a existéncia de um ou mais perfis se encaixa ou potencializa a

possibilidade de sucesso no processo de implementagao do Balanced Scorecard.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de entrevista - Gestores

O QUE PRECISA SER PERGUNTAS A REALIZAR

LEVANTADO

O que levou a empresa a implementar o planejamento

Historico do BSC estratégico, através da ferramenta do BSC?

Processo de implantagdo | Como se deu o envolvimento dos gestores no processo de

implantagdo do BSC?
Comportamentos dos Quais comportamentos dos gestores vocé considera
gestores fundamentais para que o BSC seja efetivamente
implementado?

Qual a sua principal motivacao para esta implantacao? Por

que?

Como ¢ o seu relacionamento com a equipe?

Quais praticas/comportamentos vocé realiza para garantir este

relacionamento com a equipe?

Quais praticas dos gestores vocé considera fundamentais para

Préticas dos gestores que o BSC seja efetivamente implementado?

Como ¢ realizada a comunica¢@o do planejamento estratégico

a sua equipe?

Quais ferramentas e/ou praticas sao utilizadas?

Como foi disseminado o conhecimento da metodologia do

BSC para a equipe?

De acordo com a forma como foi disseminado o
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conhecimento da metodologia do BSC, vocé considera este

conhecimento suficiente? Por qué?

Dificuldades

Vocé encontrou dificuldades dentro do processo de

implantagdo do BSC?

Se sim, quais?

O conhecimento do BSC (ou a falta dele) impacta(ou) a sua

implementa¢do? Como?

Ha sistemas automatizados de monitoramento de indicadores

e resultados? Quais?

Os incentivos financeiros ¢/ou remuneragao variavel (ou a
falta deles) impacta a adog¢ao da implantagao do BSC? Por

que?

Se vocé pudesse fazer alteracao(des) ou ajuste(s) no modelo,

qual (is) seria(m)?
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