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RESUMO

O acirramento da competi¢do por mercados, novos habitos de consumo, organizagdes
orientadas a clientes e novas plataformas sociais e culturais estdo levando os lideres a encararem
novos desafios estratégicos. A velocidade das mudancas exige tempos de resposta e adaptagao
mais curtos, e as estratégias precisam ser reavaliadas e ajustadas em intervalos cada vez
menores. Entender as estratégias como uma pratica constante, € ndo como um plano fixo, e
implementa-las em didlogo com sistemas de gestdo de performance e indicadores de
desempenho (KPI) permite equilibrar a necessidade de adaptacdo continua (oferecida pela
abordagem de Estratégia como Pratica — SAP) com a estabilidade e o alinhamento estratégico
buscados pelos Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management Control Systems). No
escopo deste trabalho, o elo entre essas duas abordagens da gestdo contemporanea das
organizagdes ¢ a geracdo de sentido. Através do Sensemaking, tanto a organizacdo quanto,
sobretudo, os individuos interpretam as incertezas a partir da leitura dos eventos e dos dados
disponiveis, estabelecendo as acdes que podem alterar desde atividades operacionais até a
propria estratégia. Dessa forma, a adogdo de Estratégia como Pratica, embasada por MCS e
KPI, e suportada pelo Sensemaking, tende a trazer ganhos significativos de performance
competitiva e operacional.

Neste contexto, a presente dissertacdo investiga como os indicadores-chave de
desempenho (KPI)sdo utilizados para suportar e influenciar mudancas estratégicas
fundamentadas em fatos e dados. O estudo busca compreender como os KPIs sdo organizados,
interpretados e institucionalizados, ¢ de que forma ganham legitimidade dentro das
organizagdes, tornando-se ferramentas efetivas para a adaptacdo estratégica. A pesquisa, de
abordagem qualitativa, baseia-se na andlise de empresas de médio porte no Brasil, utilizando
entrevistas com gestores de diferentes areas para examinar como os KPIs sdo produzidos,

processados e utilizados nas decisdes estratégicas.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial, MCS, KPI, Indicadores de Desempenho,
Sensemaking, Estratégia como Pratica, SAP, Strategizing, Tomada de Decisdo, Gestdo

Estratégica.



ABSTRACT

The intensification of market competition, evolving consumer habits, customer-centric
organizations, and emerging social and cultural platforms are compelling business leaders to
confront unprecedented strategic challenges. The accelerating pace of change demands shorter
response and adaptation times, necessitating that strategies be continuously reassessed and
adjusted in increasingly shorter intervals. Viewing strategy as an ongoing practice rather than a
fixed plan—and implementing it in dialogue with performance management systems and key
performance indicators (KPIs)—enables organizations to balance the imperative for continuous
adaptation (as advocated by the Strategy as Practice — SAP perspective) with the stability and
strategic alignment provided by Management Control Systems (MCS). Within the scope of this
study, sensemaking serves as the crucial link between these two contemporary management
approaches. Through sensemaking, both organizations and, more critically, individuals
interpret uncertainties by analyzing events and available data, thereby determining the actions
that may influence anything from operational tasks to overarching strategic direction.
Consequently, adopting a Strategy as Practice approach, underpinned by MCS and KPIs, and
reinforced by sensemaking, tends to yield substantial gains in competitive and operational
performance.

In this context, this dissertation explores how key performance indicators (KPIs) are
utilized to support and influence data-driven strategic adjustments. The study seeks to
understand how KPIs are structured, interpreted, and institutionalized, and how they attain
legitimacy within organizations, ultimately transforming into effective instruments for strategic
adaptation. Employing a qualitative research approach, the study focuses on medium-sized
enterprises in Brazil, leveraging interviews with managers from various functional areas to

examine how KPIs are developed, processed, and leveraged in strategic decision-making.

Keywords: Management Control Systems, MCS, KPI, Performance Indicators,
Sensemaking, Strategy as Practice, SAP, Strategizing, Decision-Making, Strategic

Management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Mapa dos MICS ...ttt sttt st sttt sreenree 18
Figura 2 Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial...................cc.coccoiiniiniinininnncne. 20
Figura 3 - Alavancas de cONtrole .................occooiiiiiiiiiiiiiiicccteeee ettt 21
Figura 4 - MICS €omoO PACOTE .........cocoooiiiiiiiiiiiiicttert ettt sttt 23
Figura 5 - Comparaciao de MCS (autor), a partir do Mapa de MCS................oooiiiiiiniiiniieiee 25
Figura 6 - Taxonomia de KPI ...ttt 26
Figura 7- Balanced Scorecard................coooiiiiiiiiiiiiiiiteee ettt 28
Figura 8 - Niveis de aprendizado em fun¢io do ambiente de aprendizado corporativo............... 31
Figura 9 - Estratégias de desafios e pontos fortes correspondentes a visualizacdo........................ 36
Figura 10 - Relacio entre “scanning, Interpretation and learning”....................c.coccoviiiniinnnnnne 38
Figura 11 - Classificacdo de porte de empresas segundo institutos brasileiros.............................. 43
Figura 12 - Empresas entrevistadas nesta pesquisa..............ccoccooceriiniiniinniinienicnicnieneeneeneeneens 44
Figura 13 - Profissionais entrevistados, sua area, cargo e tempo de entrevista............................ 44
Figura 14 - Principais conceitos e planejamento de coleta de dados...............cc..ccoceriinininncncn. 46

Figura 15 - Resumo de dados analisados — Estruturacio dos MCS — Unificacio de sentido ...... 47
Figura 16 - Resumo de dados analisados — Estruturac¢io dos MCS — Avaliacio predominante.. 49

Figura 17 - Resumo de dados analisados — Estruturacio dos MCS — Estrutura MCS................. 50
Figura 18 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management

Control System) - Estruturacio dos MCS nas empresas pesquisadas...............cccoeeeveercierieenninnnne 51
Figura 19 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management

Control System) — INTErPretagles...........cccuieiuiiiiiiiriiieeiie et eiee et et e eteesteeeteeeaeeesseeeenbeesbeesseeens 51
Figura 20 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Orientacio e objetivo52
Figura 21 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Foco Temporal.......... 54
Figura 22 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Abrangéncia.............. 55
Figura 23 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Areas de relevéncia .. 56
Figura 24 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Taxonomia ................ 57
Figura 25 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Quantidade................ 59
Figura 26 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Confiabilidade .......... 60

Figura 27 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Jornada do cliente .... 61
Figura 28 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management
Control System) - Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators)..... 62
Figura 29 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management
Control System) - Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators) —
INEEIPIEEACOES ..ottt sttt et s e st sae e bt esae e bt e s bt e sreenbee s 63
Figura 30 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
pratica (SAP) — Relacio entre KPIs e Estratégia, Visao da estratégia pela média gestao e

Engajamento com a eStrat@@ia...............c.coooiiiiiiiiiiiiiiiie et 64
Figura 31 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
pratica (SAP) — Interdisciplinaridade.................ccoooiiiiiieiiiniiiiee e 66
Figura 32 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
pratica (SAP) — Utilizacao dos KPIs pela média gestao ..............ccccovvvvevciinciinciincieiiecieneeeeins 68
Figura 33 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
pratica (SAP) — Participacio da média eStao .............c.oocuvviiriiiiiiiicie e 70
Figura 34 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
PrALICA (SAP) ...ttt b e sttt b e e bt et et bt et e e bt ne et et eas 71

Figura 35 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como
pratica (SAP) — INTEIrPIetaCOEs ............cccovevieiiiiieieeieeieeie e eeteetestessesesesesesseessaesraessnesssesssessnesseens 72



Figura 36 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacio de sentido para os MCS e

KPT — INEEIPIEtaACA0 ......ceiiiiiiiiiiiieetce ettt sttt st s e s st s s bt e sbeesmeenbeens 72
Figura 37 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacio de sentido para os MCS e

IKCPT — AGRO ..ttt ettt et et bt bttt b e e h et be et e e bt nt et e e nas 74
Figura 38 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacio de sentido para os MCS e

P ettt ettt bt ettt st a et e bt bt e et et h e e h ettt he et e et ene et e e eas 76
Figura 39 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacio de sentido para os MCS e

KPT — INEEIPIEtaACOES. ....c...oouiiiiiiiiiiiiieetceeet ettt sttt ettt s st saeesaeesbeesbeesbeenbeens 76
Figura 40 - Resumo da discussiao do objetivo especifico nimero 1 por categoria de analise ...... 77
Figura 41 - Resumo da discussdo do objetivo especifico nimero 2 por categoria de analise ....... 80
Figura 42 - Resumo da discussdo do objetivo especifico nimero 3 por categoria de analise ....... 83

Figura 43- Resumo da discussao do objetivo especifico nimero 4 por categoria de analise ........ 86



BI
BSC

MCS
SAP
BI

LISTA DE ABREVIATURAS

Business Intelligence
Balanced Scorecard

Key Performance Management
Management Control System
Strategy as practice

Business Intelligence



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ. ..u.cucinnirnnisnsisnssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmssssssss 11
1.1 Pergunta de PesqUiSa.....ccccceeiiiiiiiiiienmnniiiiiiiiiiessseeiiiiniiiiiesssssiissiiimessssssssssssssssssssssssssns 14
1.2 L0 o =1 1 14

1.2.1.1 ODbjJetivos @SPECIICOS ..........cocueeieiaeiieiiieeiee ettt 14
1.3 TS o T or= ) |- R 14
14 Estrutura propos,ta [« T T o e =3 o TP 15

2 REFERENCIAL TEORICO ....uuiiiiiininsnncsnensnncssessnssssessssssssesssassssessssssssssssassssessasses 16
2.1 Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management Control System)..........ccccovuveerunnee 16

2.1.1 O surgimento da disciplina e as principais aDOrdAGENS ...........ueueeeeeererverorsuerossvenosnnes 16

2.1.2 Estruturacio de um MCS — Management CORLrol SYSTEM ......uuueeenenerercuerossvercssassosnnes 17

2.1.2.1 Conceituag¢do de MUOS ..............c..ooooueeeeieeeeeeeeee e 18

2.1.2.2 Organizagdo de alguns dos principais MCS..............cccocooeeeieiiiiiciaiieeiieeie e, 19

2.1.2.3 Comparagdo entre 08 MOS ............cccooooiiiiiiiiiieeie et 23

2.1.3 Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators) — contexto

ALUAL € PEISPECHIVAS «aveeneneroreveroseuerossassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssasssss 25

2.1.4 O aspecto social das tecnologias impactando nOS MCS ...........ueueeeeueresvuercssnercssasncsanes 28
2.2 Estratégia como pratica (SAP — Strategy as practice) .......cccccceereiiiriineneriininiisnssnnensinnnans 32

2.2.1 A abordagem da estratégia como uma pratica SOCIAL ..........eueeeeuereseuerorsverosssesosssssosnnes 32

2.2.2 O papel dos niumeros na abordagem de estratégia cOomo pratica............eceeeeererneeesnne 34

2.2.3 ViSUGL STrALEZITING «uuvenneenneeenueensuersninsrenssrecsaensssessseesssessssssssssssassssesssssssassssassssasssssssasssss 35
2.3 Sensemaking — criacdao de sentido para 0s MCS @ KPl .........covceuiiiiemniiiiieniceneennicennennenns 36

2.3.1 Sistemas de interpretagcao € SENSCMAKING........ueeeeoeeeevsserissserosserosserossssrosssssssssssssssses 36

2.3.2 Sensemaking e a performance organizacCioNnal .............uuceeeeeseeecneeesuenseenruensseecsanssneenne 41

3 METODOLOGIA ....uuuitiintennenniennensnncssessnssssessssssssessssssssessssssssssssassssessssssssssssassssessasses 43
3.1 L0 1047 o Lo T e T o T=T o[V LT 44
3.2 MEtodo ULIlIZAdO ....cccuureeeiiiiiiiiieirn e 45
33 Definicdo cgnstitutiva e operacional dos conceitos em estudo .........eeeeeeriiiiiiinnnnneeniieen. 45

4 APRESENTACAOQO DOS RESULTADOS ....cocuiiniiinensuennsnensnnesssenssnssssesssnssssssssassssesssases 47
4.1 Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management Control System)..........ccceeeereeenenes 47

4.1.1 Estruturacdo dos MCS nas empresas PeSqUISAAQAS ........ueeeeeeevsvveeserosserosserosessrcssassns 47

4.1.1.1 Resumo dos dados analiSAdOs......................ccccccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 51

4.1.2 Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators).................. 52



4.1.2.1 OFientagao € ODJELIVO ............ccc.ccueiiiiiieiiieiieee e 52

4.1.2.2 FOCO tEMPOFAL ... 53
G 1.2.3 ADFANGENCIA ...ttt 54
4.1.2.4 Areas de releVAnCia....................cocovooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 56
G.1.2.5 TAXONOMUG ...ttt 57
4.1.2.6 QUANIIAAAE .............ccoeieiiiieeeee e 58
4.1.2.7 Confiabilidade....................cccccooviiiiiiiiiiiiiiiieie e 60
4.1.2.8 Jornada do ClIENLe ..............c.cccciiiiiiiiiiieiiee ettt 61
4.1.2.9 Resumo dos dados analiSAdos ....................ccccccociiiiiiiiiiiiiiiiiienieesee e 62
4.2 O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como pratica (SAP) ......cccecevevericnnrenninne 63
4.2.1 Resumo dos dados AnaliSAAOS..........uuunueonneonnennnennnencneennenieensnerssnensnecsssesssessssesssescsees 71
4.3 Sensemaking — criacao de sentido para 0s MCS @ KPl .........ccoveeuiiiiemiiiiieniceniennicennennnenns 72
4.3.1 Resumo dos dados ANaliSAAOS..........uunnueonneonnenneennnercneennenieenseeisssenssessssesssessssesssesssnes 76
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....cucumiumcrsscissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 77
5.1 Como os indicadores s30 organizados Por SEUS USUANIOS ...cccccvreeeiiiriieeiinninesiseeessesneesnees 77
5.2 Fungoes atribuidas aos indicadores por Seus USUAriOS ........ccceeeiriiiiiiinniisssssssssssssssssssnnes 80
5.3 Como os indicadores ganham sentido dentro das organizagoes............ccevvreerunnnsiiinnnnnens 83

5.4 Relagdo entre praticas cotidianas de alteragdes estratégicas com os indicadores de

Lo T =T 4T T=T 413 Vo 86
6 CONCLUSOES ....ooeeeveeeereeresenssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssnssses 90
7 CONSIDERACOES FINALIS ....coveeerererenenenersssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasass 93
REFERENCIAS...voueeeeeveresesesesenesssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssnssssssssssssnssssssssssnses 96

APENDICE A oeeeeeevenesesesesessssssssssesssssssssssssnssssssssssnsassssssssssssssssssssssssssssssssnsassssssssnssssssssnss 100



11

1 INTRODUCAO

Atualmente, mercados competitivos, clientes mais exigentes, necessidades em
transformag¢do, novos habitos de consumo e sociais, crises e conflitos geopoliticos, velozes
inovagdes tecnoldgicas, preocupacdes com sustentabilidade que abarcam uma ampla gama de
novos desafios conforme organizado e estabelecido pela ONU em 2015
(https://brasil.un.org/pt-br/sdgs), além de culturas mais inclusivas, levam os individuos e as
empresas a novas interpretagdes, novos desejos € novos comportamentos.

Para competirem, as empresas devem entender as estratégias ndo como planos fixos,
mas sim, moldadas e ajustadas com base em novas informagdes, novas interpretacdes,
oportunidades e desafios (Jarzabkowski, 2004). Competir através de modelos de planejamentos
fixos, ajustados tradicionalmente em intervalos longos de tempo, concebidos e patrocinados
pela alta gestdo, tende a ndo habilitar as empresas a velocidade de reacdo necessaria nos tempos
atuais. Adicionalmente, ndo considerar que os profissionais gerem interpretacdes pessoais sobre
as estratégias, controles e sobre suas proprias atividades, conduz a resultados provavelmente
distintos dos esperados no plano estratégico e gerencial corporativos (Balogun & Johnson,
2005). Finalmente, desenhar estratégias e, sobretudo, alterd-las continuamente sem um
embasamento numérico e sem modelos holisticos de andlise de dados, pode levar a
interpretagdes incompletas ou enganosas dos cenarios e dos eventos que demandam reagao
(Malmi & Brown, 2008).

Entender as estratégias como uma pratica cotidiana, ndo como um plano fixo, e
implementé-las, dialogando com os sistemas de gestdo de performance e indicadores de
desempenho (KPI), permite equilibrar as mudancas e a constdncia com o alinhamento
estratégico (Simons, 1995, 2000). As mudancas estariam relacionadas com as praticas
cotidianas de estratégia, e a constancia com os sistemas de controle de gestao e seus KPI. Cabe
considerar que os indicadores e eventos sdo interpretados por pessoas que, ao fazé-lo, definem
as acoes que serdo implementadas. Assim, a geragao de sentido (Daft et al., 1984; Weick, 2005)
e o Sensemaking, estabelecem uma ponte entre os sistemas de gestdo e indicadores de
desempenho com a préatica da estratégia.

Diversas pesquisas detalhadas neste trabalho tratam dos sistemas de gestdo (MCS,
management control systems), indicadores de performance (KPI, key processes indicators),
Strategy as practice (SAP) e sensemaking. Contudo, ¢ mais comum encontrar a correlacio entre
SAP e Sensemaking e entre MCS e KPI, deixando uma lacuna sobre a relagdo entre MCS e KPI

com SAP, através da geracdo de sentindo (sensemaking). Ou seja, como os KPI sdo utilizados
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e como ganham sentido e legitimidade, para que a pratica de alteragdes estratégicas cotidianas
seja implementada a partir de bases numéricas e racionais.

O termo MCS comecou a ser cunhado por volta dos anos 20 com Thomas Sanders,
porém, apenas em 1945 a Harvard Business School (HBS) usou pela primeira vez o termo
Controle Gerencial. A partir de entdo, autores como Robert Antony (1965), Baiman (1982) e
outros reforcaram essa area de pesquisa, criando posteriormente o termo Management Control
Systems (MCS). Diversos frameworks de MCS foram criados, situando-se em espectros de
orientacdo do suporte a decisdo e amplitude de cobertura; este Gltimo mais focado nas func¢des
centrais administrativas até visdes mais holisticas das organizagdes.

Conservando caracteristicas proprias e enfoques diferentes, que devem ser
compreendidos ao se selecionar um MCS para suporte a gestdo estratégica, frameworks como
o de Daft e Macintosh (1984), Simons (1995, 2000) ¢ Malmi e Brown (2008) estdo entre as
mais relevantes empreitadas da gestdo estratégica e operacional. Segundo as mais diversas
abordagens de MCS, a performance das organiza¢des ¢ acompanhada pelos gestores através
dos KPI, que devem ser estabelecidos a partir de critérios para que se tornem verdadeiros
vetores de transformagdo corporativa (Antonsen, 2014; Dominguez et al., 2019; Rodriguez et
al., 2009; Schrage & Kiron, 2018).

Entretanto, a ado¢do de um MCS nio ¢ tarefa facil e nunca ¢ garantia de sucesso para
as organizacdes que os implementam. Alguns possiveis efeitos colaterais (Antonsen, 2014;
Malina & Selto, 2001; Neely, 2008; Orlikoski, 1991; Voelpel et al., 2005) ja foram estudados
e devem ser observados e gerenciados. No escopo deste trabalho, foram explorados efeitos
colaterais de aplicacdo do BSC (Balanced Scorecard), Kaplan e Norton (1992, 1996), um dos
mais conhecidos frameworks de MCS dos anos 2000, conforme a consultoria Bain & Company
(2023), e que segue sendo utilizado até hoje.

Os modelos numéricos, como por exemplo os MCS e KPI, sdo interpretados e ganham
sentido, sendo entdo aceitos e legitimados para que gerem acdes (Maitlis, 2014; Weick, 1995,
2005) e impactem a pratica da estratégia, combinando pardmetros concretos dos sistemas
numéricos com a caracteristica social do sensemaking e da abordagem de praticas de estratégia.

Ao analisarmos o impacto dos MCS nas organizagdes modernas e todo o contexto
social, econdmico e cultural dos tempos atuais, ¢ importante termos em mente que apenas
modelos numéricos, baseados em dados e indicadores, desenhados e destinados para o controle
das organizagdes e dos individuos, ndo sdo suficientes para manter as empresas competitivas,
eficientes e inovativas. Ambientes organizacionais contém niveis de incertezas que precisam

ser processados para que agdes sejam tomadas (Daft et al., 1984). Os ambientes sdo complexos
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e dindmicos, e ¢ fungdo dos gestores analisar padrdes a partir de informagdes ambiguas e
converté-las em interpretagdes significativas, que influenciem agdes e definam respostas que
busquem impactos positivos na performance corporativa (Antonsen, 2014; Balogun, 2005; Daft
et al., 1984; Langfield-Smith, 2006; Neely, 2008; Thomas et al., 1993; Xu et al., 2015).

A geragdo de sentido ¢ um fendmeno a priori individual, sujeito, dentre outros, as
plataformas culturais, experiéncias anteriores e interagcdes entre as pessoas e grupos. Por essa
razdo, eventos e interpretacdes do uso e impacto dos MCS, KPI e praticas de estratégia podem
variar em funcdo do contexto e das pessoas envolvidas (Balogun & Johnson, 2005; Spee, &
Jarzabkowski, 2009; Van der Heijden, 1996).

Estabelecidos os sistemas de gestdo, ou seja, os MCS e seus KPI, e reconhecido o papel
social e individual do Sensemaking, a execucdo das praticas de estratégia, conforme a
abordagem de Strategy as Practice (Golsorkhi & Damon, 2010; Jarzabkowski, 2004;
Jarzabkowski & Spee, 2009), ao utilizar os MCS e KPI, concilia mudancas estratégicas
constantes, necessarias para acompanhar o mercado, com a estabilidade fundamental para a
garantia de eficiéncia. Conforme Jarzabkowski (2004), as mudancas sdo originadas por praticas
adaptativas e pelas praticas-em-uso, ao passo que a estabilidade advém das praticas repetitivas.

Sistemas numéricos, como os MCS e KPI, desempenham um papel fundamental ao
sistematizarem e generalizarem questdes corporativas complexas com um elevado nivel de
ambiguidade e desconfianca (Porter, 1995). Eles podem subsidiar processos de tomada de
decisdo em ambiente complexos e gerar um sentido pacificador de valores e interesses, dando
sustentabilidade a decisdo através da geragdo de objetividade, consisténcia, transparéncia e
competéncia (Denis et al., 2006).

Ja Power (2004) analisa o impacto dos MCS e KPI nas praticas de gestdo e estratégia.
Ele faz uma analogia desses sistemas a “remédios fatais” que podem levar a rigidez e
burocracia, além de legitimar estruturas de politica e poder. Voelpel (2005) alerta para a
possibilidade desses sistemas exercerem alto poder coercitivo e tirdnico, e Denis et al. (2006)
apontam para eventuais resisténcias e ineficiéncias. O presente trabalho analisa estes e outros
achados dos impactos sobre os sistemas numéricos na geracdo de sentido e na pratica da
estratégia.

A combinagdo dos constructos de MCS, SAP e Sensemaking gera rica oportunidade
para as empresas se posicionarem e responderem ao cenario dinamico e volatil atual. Entretanto,
a maior parte da literatura identificada estd dedicada as pesquisas quantitativas realizadas em
organizagodes de grande porte internacionais. De acordo com o Sebrae (www.sebrae.com.br), as

pequenas e médias empresas respondem por 29,5% da riqueza produzida no Brasil. Essas
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empresas, apresentam os maiores indices de gera¢do de empregos, a0 mesmo tempo em que
apresentam as menores taxas de produtividade. Por isso, ¢ relevante identificar como essas
empresas que atuam no Brasil se comportam nas praticas de altera¢do de suas estratégias, como
utilizam indicadores para apoiar esse processo € como esses indicadores sao produzidos,
interpretados e institucionalizados, a partir do estudo da relacdo entre MCS, KPI, SAP e

Sensemaking.

1.1 Pergunta de Pesquisa

Como os indicadores de desempenho (KPI) ganham sentido e sdo utilizados como

ferramenta unificada em processos de ajustes nas estratégias?

1.2 Objetivo

Entender como empresas de médio porte que atuam no Brasil geram sentido sobre os

indicadores de desempenho e os utilizam para alteragdes continuas em sua estratégia.

1.2.1.1 Objetivos especificos

1. Entender como os indicadores sdo organizados por seus usuarios;
Observar as fungdes atribuidas aos indicadores por seus usudrios;

Analisar como os indicadores ganham sentido dentro das organizagdes;

Cal

Explorar a relacdo entre praticas cotidianas de alteragdes estratégicas com os

indicadores de desempenho.

1.3 Justificativa

Diversas pesquisas detalhadas neste trabalho tratam dos sistemas de gestdo MCS, KPI,
SAP e sensemaking. Contudo, ¢ mais comum a correlagdo entre SAP e Sensemaking e entre
MCS e KPI, deixando uma lacuna sobre a relacdo entre MCS e KPI com SAP, através da
geracdo de sentindo (sensemaking). Ou seja, como os KPI sdo utilizados € como ganham
sentindo e legitimidade para que a pratica de alteragdes estratégicas cotidianas seja

implementada a partir de bases numéricas e racionais.
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A maior parte da literatura identificada estd dedicada as pesquisas quantitativas,
realizadas em organizagdes de grande porte e internacionais. De acordo com o Sebrae
(www.sebrae.com.br), as pequenas e médias empresas respondem por 29,5% da riqueza
produzida no Brasil. Essas empresas, que empregam entre 50 e 99 pessoas no setor de servigos
e entre 100 e 499 na industria, apresentam os maiores indices de geracdo de empregos, ao
mesmo tempo em que apresentam as menores taxas de produtividade.

Sendo assim, esta pesquisa se justifica ao buscar identificar, a partir da abordagem da
pratica (SAP), como indicadores (KPI) sdo produzidos, interpretados (sensemaking) e

institucionalizados nos MCS para apoiar decisdes de mudanca estratégica.

1.4 Estrutura proposta para o projeto

Esta dissertacdo aborda trés constructos. A primeira parte trata dos Sistemas de Gestao,
identificados por MCS (management control systems). E apresentado um breve historico de
como esse termo surgiu na academia e as trés principais abordagens que procuram definir os
MCS. Na sequéncia, quatros importantes MCS sdo apresentados e comparados entre si. Como
derivada dos MCS, sdo abordadas questdes acerca dos KPI que os sustentam, abrangendo um
framework para selecdo e produgdo desses indicadores, além de cobrir pesquisas recentes e
tendéncias sobre o tema. Finalmente, sdo apresentados alguns possiveis efeitos colaterais do
uso KPI e MCS nas organizagdes.

O segundo constructo apresenta conceitos de Estratégia como Pratica (SAP — Strategy
as practice), estendendo a andlise pelos sistemas numéricos aplicados a pratica constante da
estratégia e os impactos negativos que devem ser observados e gerenciados. Finalizando este
constructo, ¢ abordado o tema de ferramentas e métodos de visualizagdo dos processos de
estratégia como pratica.

O terceiro constructo que compde este trabalho ¢ o Sensemaking e algumas de suas
conexdes com o item anterior, MCS e KPI. Este capitulo apresenta o conceito de Sistemas
Interpretativos, de sensemaking atuando nas organizacdes e individuos e seu impacto na
performance corporativa. Este capitulo também trata de algumas reflexdes sobre os resultados
inesperados obtidos como consequéncia do sensemaking aplicado nas empresas.

Na sequéncia, esse trabalho detalha a metodologia e apresenta o resultado da pesquisa,

assim como uma avaliacdo a luz dos constructos e pesquisas anteriores, seguida pela conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management Control System)

2.1.1 O surgimento da disciplina e as principais abordagens

Strauss e Zecker (2013), em sua revisao de literatura sobre a conceitualizacdo dos
Sistemas de Controle Gerencial (MCS do inglés Management Control System), indicam que o
termo MCS comegou a emergir através de Thomas Sanders que, em 1921/22, utilizou o termo
Controle pela primeira vez em um curso de contabilidade, seguido de Earle Burchell (1922/23),
que empregou o termo Controle Or¢camentdrio também em um curso de contabilidade. Em
1938, Ross Walker mudou o foco do curso de contabilidade da Harvard Business School (HBS)
da abordagem classica da contabilidade para controle, deslocando o foco das necessidades dos
contadores para a necessidade dos gerentes (Zaleznik, 2005). Essa mudanca foi refor¢cada em
um curso que a HBS ministrou para o Departamento de Defesa Americano entre 1941 e 1945,
utilizando pela primeira vez o termo Controle Gerencial (Vancil, 1989).

Em 1965, Robert Antony seguiu a trilha de Walker ao oferecer o curso de Sistemas de
Planejamento e Controle, mesmo titulo de seu livro seminal. No ano seguinte, Antony mudou
o nome do seu curso na HBS para Management Control System. Antony (1965) definiu MCS
como um mecanismo através do qual os recursos sdo priorizados e utilizados de maneira
eficiente e eficaz para atingir os objetivos da organiza¢dao. Baiman (1982) foi um dos primeiros
pesquisadores, além de Anthony (1965), a relacionar ferramentas de tomada de decisdo com
ferramentas de controle. Muito foi escrito desde entdo e em 2013, Strauss e Zecker apontaram
trés principais abordagens de MCS em seu trabalho de revisdo de literatura.

A abordagem mais citada ¢ a de Merchandt e Van der Sted (2003), para quem os MCS
sd0 objetos de controle que englobam resultados, a¢des e pessoas/cultura. Esses objetos sao
necessarios porque as pessoas tém limitagdes, problemas motivacionais e falta de diregdo.
Assim, o objetivo central dos MCS ¢ influenciar o comportamento humano, que tem de ser
controlado para garantir alinhamento aos objetivos organizacionais.

A segunda abordagem mais citada ¢ a de Anthony e Govindaraja’s (2007), para quem
os MCS sao sistemas usados pela gestdo para controlar as atividades de uma organizagdo. Os
autores compartilham a mesma visao de comando e controle presente em Merchandt e Van der
Sted (2003), ambos situando MCS apenas como uma ferramenta de implantagdo estratégica e

interacdo organizacional.
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A terceira abordagem mais citada ¢ a de Simons (1995, 2000). O entendimento de
Simons ¢é mais abrangente porque reconhece que o controle organizacional pode ser atingido
tanto pela monitora¢do formal quanto por controles sociais e culturais. Ainda que Simons
(1995, 2000) entenda que a estratégia e os MCS sejam concebidos por estruturas
organizacionais hierarquizadas e que os MCS sejam derivados da formulagdo estratégica, o
autor prevé o mecanismo de feedback e retroalimentacdo entre metas, agdes e estratégias,
afastando os MCS de uma conceitualizagdo puramente de comando e controle (Strauss &
Zecker, 2013). Simons (1995, 2000) tem foco relacionado a informagdo, como ela é gerada,

comunicada e utilizada nas organizacdes.

2.1.2 Estruturacio de um MCS — Management Control System

Implementar MCS através de frameworks garante que todas as partes dos sistemas de
controle sejam analisadas, categorizadas e sistematizadas (Strauss & Zecker, 2013). No mapa
dos MCS de Strauss e Zecker (2013), conforme consta na Figura 1, os autores situam os MCS
a partir de dois conceitos:

1) Sua tendéncia a operar mais como uma ferramenta de tomada de decisdo do que de
controle organizacional,
2) Sua amplitude de cobertura do universo corporativo, abarcando controles mais centrais

ou mais abrangentes, nesse ultimo caso, englobando inclusive controles informais.

Controles formais incluem regras, processos operacionais padronizados e orgamentos.
Langfield-Smith (2006) afirma que os controles formais sdo mais visiveis, objetivos e
frequentemente orientados a financas, enquanto os controles informais, que ndo sdo
necessariamente e conscientemente desenhados, incluem as politicas ndo escritas e sao

derivados da cultura da organizagao.
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Figura 1 - Mapa dos MCS
Adaptado de Management control systems: A review, de E. Strauss e C. Zecker, 2013.

2.1.2.1 Conceituacgdo de MCS

Para Daft e Macintosh (1984), o proposito principal dos MCS ¢ implementar a estratégia
corporativa de cima para baixo, implementando a estratégia mediante o direcionamento e a
monitoracdo de recursos de entrada, influenciando os processos de transformacgido e
monitorando a saida da producdo dos departamentos. Para eles, os MCS sdo elementos
importantes para identificar se os objetivos e estratégias estdo sendo implementados no nivel
das atividades da organizacdo e quais impactos estdo gerando.

Simons (1995) define MCS como procedimentos e rotinas baseadas em informagdes,
utilizados para manter ou alterar o comportamento das atividades nas organizagdes. O autor
coincide com Daft e Macintosh (1984) ao posicionar os MCS como um conjunto de controles
para garantir alinhamento entre os empregados e gestores, além do alinhamento de ambos com
os objetivos e estratégias da alta gestdo. Contudo, Simons (1995) amplia o espectro de controles
ao tratar tanto dos controles formais quanto dos informais.

Merchandt e Van der Sted (2003) e Anthony e Govindaraja’s (2007) coadunam com os
autores que os precedem afirmando que os MCS sdo desenhados para influenciar o
comportamento das pessoas. Merchandt e Van der Sted (2003) possuem uma visdo mais

holistica, enquanto Anthony e Govindaraja’s (2007) exploram controles mais centralizados. De
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qualquer forma, ambas as abordagens ignoram os controles informais (Strauss & Zecker, 2013)
jé tratados por Simons (1995).

Malmi e Brown (2008), através de sua visao de MCS como um pacote, possuem uma
das visdes mais holisticas segundo o mapa de MCS de Strauss e Zecker (2013), conforme a
Figura 1. A visdo dos autores contrasta com os demais, que afirmavam que as organizagdes
utilizam um conjunto complexo de diferentes MCS, defendendo a visdo de pacote. Para eles,
os sistemas ndo devem focar exclusivamente em controles formais e nem operar desconectados

e isolados, evitando erros de analises e conclusdes fragmentadas.

2.1.2.2 Organizagdo de alguns dos principais MCS

A partir do mapa dos MCS de Strauss e Zecker (2013), como consta na Figura 1,
considerando uma visdo mais holistica dos sistemas e uma orientagdo ao controle
organizacional, quatro frameworks foram comparados a partir de sua visdo conceitual e da
organizac¢do de seus componentes: Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008), Merchandt
¢ Van der Sted (2003) e Simons (1995, 2000).

Daft e Macintosh (1984) identificaram seis componentes que englobam o controle
gerencial das organizagdes e estdo representados na Figura 2. A organizacdo foi feita em dois
grupos: componentes de formulagdo estratégica e componentes de implementagio estratégica.
Eles identificaram que dois dos seis componentes sdo mais frequentemente utilizados: o
Orcamento Operacional, tido como relevante para 94,1% dos entrevistados, e os Relatérios
estatisticos, relevante para 91,8% dos entrevistados, ambos situados na fase de implantagao
estratégica e consumidos majoritariamente pela média gestdo. Na visdo dos autores:

e O plano estratégico ¢ um mergulho profundo na posicdo que a organiza¢do ocupa
perante sua industria. E uma andlise de contexto, de fortalezas e fragilidades, discutindo
a oferta, os competidores e as tendéncias de mercado e econdmicas;

e O plano de longo prazo ¢ uma proje¢do financeira dos proximos cinco anos,
desmembrando os numeros por unidades de negocio e exercitando possibilidades de
lucros e perdas;

e Orcamento operacional, que ¢ geralmente atualizado mensalmente e comparado contra
as metas. Estima lucros, despesas, custos, ativos e demais contas relevantes para a

empresa, considerando o ano proximo;
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e Relatorios estatisticos, geralmente comparados contra performances anteriores, sao
compostos por dados estatisticos e contém informagdes sobre pessoal, estatisticas sobre
clientes, volume de negbcios, avaliagdo de devedores e demais estatisticas relevantes;

e Avaliacdo de performance ¢ o registro de metas e performance dos gestores e
colaboradores;

e Politicas e instrugdes de trabalho sdo as regras e procedimentos que normalizam a

execugdo e controle do trabalho operacional.

Componente % de utilizagao Papel na estratégia Usuario Fonte (departamento)
Nao declarado na

Plano estratégico . Alta gestdo Planejamento estratégico
pesquisa dos autores N
= Formulagao
Plano de longo Nao declarado na
. Controller Controller
prazo pesquisa dos autores
Orgamento 94,1
¢ . Controller
operacional
Relatérios 91,8 Sistemas de informagao gerencial e
estatisticos . N Processamento de dados
— N Média gestao
Avaliagao de 84,9 Implementagao . .
(departamentos) Sistemas e procedimentos
performance
Politicas e 75,6
instrugdes de Pessoal

trabalho
Figura 2 Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial

Fonte: Adaptado de The nature and use of formal control systems for management control

and strategy information, de R. L. Daft e N. B. Macintosh, 1984.

O MCS de alavancas de controle desenhado por Simons (1995, 2000) tem como objetivo
monitorar a implementagdo da estratégia mantendo o balanceamento entre controle,
flexibilidade, inovacao e criatividade por meio de quatro componentes, ou alavancas, conforme
demonstrado na Figura 3. Esses sdo: sistemas de crengas, sistemas de fronteiras, sistemas de
controles interativos e sistemas de controle de diagndstico:

e Os sistemas de crengas estdo ligados a cultura organizacional e as crencas
compartilhadas e sdo representadas a partir da missdo, visdo, crengas e proposito;

e Os sistemas de fronteira definem os limites dentro dos quais as pessoas e a organizagao
atuam, sendo representados pelos codigos de conduta, aquisi¢do de ativos e
procedimentos operacionais;

e Os sistemas de controle de diagnostico exercem um controle fundamental no processo
de transformacdo das estratégias planejadas e realizadas através da definicdo e

monitoracao das acdes. Dentro desses sistemas encontram-se 0s orgamentos, 0s projetos
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de monitoracdo e performance, a alocagdo de recursos e os ciclos de feedback e acdes
corretivas;
e Os sistemas de interagdo sdo essenciais na proposicao de estratégias emergentes como

resposta as incertezas do processo de estratégias deliberadas.

BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS
Risks to
Be avoided
Business
Strategy

. Critical
Strategic N
Uncertainties Performance
ncertainties )
Variables
INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figura 3 - Alavancas de controle
Adaptado de: Levers of control: how managers use innovative control systems to drive strategic

renewal, de R. Simons, 1995.

Assim como Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008) e Merchandt e Van der
Sted (2003), Simons (1995) entende que os MCS devem garantir alinhamento entre os
empregados e as camadas de gestdo, e desses em relagdo a estratégia corporativa. Contudo,
diferente de Daft e Macintosh (1984), Simons (1995) coloca luz nos controles informais
(Langfield-Smith, 2006) ao tratar a alavanca de sistemas de controles interativos, presentes
também na relacdo intrincada entre controles pessoais e controles de cultura de Merchandt e
Van der Sted (2003), e no componente de controles cibernéticos de Malmi e Brown (2008).

Merchandt e Van der Sted (2003) organizaram sua proposta de MCS em quatro
componentes ou controles: resultados, agdes, pessoal e cultura:

e Os controles de resultados influenciam os empregados a preocuparem-se com o
resultado de suas atividades no sentido de maximizar o resultado da organizagao;

e Controles de agdes estdo mais relacionados a camada de gestdo e buscam medir os
passos necessarios para garantir que os empregados atuem de forma alinhada aos
interesses corporativos;

e Controles de pessoal estdo baseados na tendéncia natural de autocontrole, ou seja, no

esforco individual para o atingimento das metas;
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e Controles de cultura atuam no encorajamento para controle mutuo, na autorregularao
que as pessoas fazem ao se compararem com as demais, € no estimulo para que todos

atuem em sincronia e dentro das normas e valores corporativos.

De acordo com Strauss e Zecker (2013), o framework de Simons (1995, 2000) tem por
objetivo a inovacdo e o controle, enquanto o de Merchandt e Van der Sted (2003) ¢ mais
orientado ao comando e controle das organizacdes, conforme a Figura 1. Dessa forma, mesmo
ambos reconhecendo a relevancia dos controles informais, o fazem com objetivos distintos
(Strauss & Zecker, 2013).

Malmi e Brown (2008) propuseram uma nova topologia de MCS, utilizando o conceito
de um pacote que integra diversos sistemas de controle, organizando os componentes em cinco
grandes grupos, conforme consta na Figura 4. Esse modelo, amplo e holistico, enderega
processos de suporte a decisdo e de controle organizacional com o intuito de direcionar o
comportamento humano, o que também ¢ objetivo dos frameworks de Daft e Macintosh (1984),
Merchandt e Van der Sted (2003) e Simons (1995). Os componentes estdo distribuidos em cinco
grandes grupos:

e Na base, encontram-se os componentes de controle administrativo, mais relacionados
ao controle formal e a burocracia. Esses controles dirigem e monitoram o
comportamento dos empregados e criam as regras de governanga através das politicas,
procedimentos e modelo organizacional,

¢ No topo estdo os componentes ligados aos controles culturais relacionados aos valores
compartilhados, as crengas e normas sociais;

e Jano centro do modelo, no grupo de planejamento sdo definidas as metas, os parametros
de andlise, a interrelagdo necessaria entre as areas da empresa, o esfor¢o € o recurso
necessarios para as iniciativas estratégicas;

e Ainda no centro do modelo, o grupo de controles cibernéticos tem uma extensa
proximidade com o conceito de controle, englobando medicdo de performance e
comparagdo da performance com o esperado, retroalimentando informacdes sobre
variagdes ndo esperadas e modificando o comportamento do sistema. Ainda, conectando
comportamentos as metas e estabelecendo a responsabilizacdo sobre os desvios, os

sistemas cibernéticos assumem o papel de sistemas de controle e de suporte a;
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e Ultimo grupo no centro do framework, o grupo de recompensas e compensacgdes busca
motivar e aumentar a performance dos times, atrelando recompensas ao esfor¢o

direcionado para a execu¢do das atividades estratégicas.
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Clans : Values i Symbols
Planning Cybernetic Controls
........................... e R e e I + PR B
Long . . - Financial : Non Financial : Hybrid A
: Action : : : Compensation
range . Budgets : Measurement : Measurement : Measurement
. planning : i H
planning Systems Systems i Systems
Administrative Controls
Governance Structure Organisation Structure Policies and Procedures

Figura 4 - MCS como Pacote
Adaptado de: Management control systems as a package-Opportunities, challenges and

research directions, de Malmi, T., & Brown, D. A, 2008.

2.1.2.3 Comparagdo entre os MCS

A partir do mapa dos MCS (Strauss & Zecker, 2013) da Figura 1 e da andlise de alguns
dos principais MCS, Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008), Merchandt e Van der
Sted (2003), Simons (1995, 2000), ¢ possivel enxergar paralelos e evolugdes entre os sistemas,
conforme demonstrado na Figura 5.

Enquanto Daft e Macintosh (1984) e Malmi e Brown (2008) tratam o planejamento
como componentes especificos, trazendo a defini¢do de estratégia para dentro de seus MCS e
tratando-a com maior amplitude, considerando aspectos financeiros e ndo financeiros,
Merchandt e Van der Sted (2003) encapsulam o planejamento no componente de controles de
resultados, aplicando uma lente mais financeira. J4 Simons (1995, 2000) assume que os MCS
sdo planejados e executados na sequéncia do processo de planejamento estratégico, tirando-o
do escopo do seu framework.

O processo de orgamentagao ¢ realizado nos quatro MCS analisados. Daft e Macintosh
(1984) e Malmi e Brown (2008) tratam o orcamento dentro de componentes especificos, ao
passo que Simons (1995, 2000) o executa dentro da alavanca de controle de diagnoéstico. Ja

Merchandt e Van der Sted (2003) o faz dentro de controles de resultados.
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Os relatdrios que agrupam os indicadores de desempenho (KPI), ponto central dos MCS,
sdo tratados nos quatro frameworks estudados. Daft e Macintosh (1984) os agrupam em
relatorios estatisticos, Simons (1995, 2000) em sistemas de controle de diagnostico, Merchandt
e Van der Sted (2003) em controles de resultados e Malmi e Brown (2008) em controles
cibernéticos.

Simons (1995, 2000) e Malmi ¢ Brown (2008) reconhecem controles informais com
mais énfase do que Daft e Macintosh (1984) e Merchandt e Van der Sted (2003) — esses tltimos
mais focados nos controles formais dos MCS. Através das alavancas de controles interativos,
Simons (1995, 2000) reconhece e trata explicitamente o impacto que a relacio entre as pessoas
exerce nas organizacdes. J4 Malmi e Brown (2008) tratam desta questdo ainda dentro de
controles cibernéticos ao reconhecerem, além dos sistemas baseados em métricas financeiras,
também os sistemas baseados em métricas ndo financeiras e os sistemas hibridos, como por
exemplo o Balanced Scorcard (Kaplan & Norton, 1992).

Embora Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008), Merchandt e Van der Sted
(2003) e Simons (1995, 2000) coincidam na importancia das pessoas para O SuCessO
corporativo, e que os MCS tém o papel de influenciarem o comportamento das pessoas, apenas
Daft e Macintosh (1984) e Malmi e Brown (2008) tratam a avaliagdo dos profissionais através
de componentes explicitos no framework de MCS. Tendo maior profundidade nesse tema,
Malmi e Brown (2008) definem mecanismos de recompensa e compensacdes. Simons (1995,
2000) e Merchandt e Van der Sted (2003) ndo tratam explicitamente desse tema no escopo dos
seus frameworks de MCS.

Os quatro frameworks analisados possuem componentes especificos para normalizarem
o comportamento e a¢do das pessoas dentro do ambiente corporativo e na execucdo de suas
atividades. Esses componentes se aplicam também para o registro e documentagdo do processo
de trabalho e do processo produtivo, sendo a base para o aprendizado corporativo (Ellstrom
2001). Daft e Macintosh (1984) agrupam as politicas e procedimentos no componente politicas
e instrucdes de trabalho, Simons (1995, 2000) em sistemas de fronteiras, Merchandt ¢ Van der
Sted (2003) em controles pessoais, € Malmi e Brown (2008) em controles administrativos. O
framework de Malmi e Brown (2008) traz ainda a inclusdo do termo governanga como um
controle, o que ndo ¢ explicitamente citado pelos frameworks anteriores.

Finalmente, em Daft e Macintosh (1984) tem-se o unico framework analisado que nao
tem um componente dedicado a cultura corporativa. Simons (1995, 2000) dedica um
componente exclusivo para tratar a cultura corporativa, base para os controles informais

tratados nos sistemas de controles interativos. Merchandt e Van der Sted (2003) tratam a cultura
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em controles de cultura e Malmi e Brown (2008) detalha esse componente em trés controles:

valores, simbolos e clas (grupos).

Daft & Macintosh (1984) Simons (1995) Merchandt & Van der Sted (2003) Malmi, T., & Brown, D. A. (2008)
Plano Estratégico

Planejamento
Plano de Longo Prazo

- Controles de Resultados
Orgamento Operacional

L. . Sistemas de Controle de Diagndstico . L.
Relatorios Estatisticos — Controles Cibernéticos
Controles de Agdes

Sistemas de Controles Interativos

Avaliagao de Performance Recompensa e Compensagoes
Politicas e Instrugdes de Trabalho Sistemas de Fronteiras Controles Pessoais Controles Administrativos
Sistemas de Crengas Controles de Cultura Contoles Culturais

Figura 5 - Comparaciao de MCS (autor), a partir do Mapa de MCS

2.1.3 Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators) — contexto

atual e perspectivas

Segundo as mais diversas abordagens de MCS, a performance das organizagdes ¢
acompanhada pelos gestores através dos indicadores chave de performance (KPI- key
performance indicators). Os nimeros desempenham um papel fundamental ao sistematizarem
e generalizarem questdes corporativas complexas com um elevado nivel de ambiguidade e
desconfianga (Porter, 1995). Rodriguez et al. (2009) definem o uso mais frequente dos KPI
como a mensura¢do do grau de atingimento de objetivos previamente definidos em relagdo ao
resultado alcancgado e projetado. Essa definicdo ¢ muito proxima aquela adotada por Schrage e
Kiron (2018), para quem os KPI sdo as métricas quantificaveis de uma organizacao utilizadas
para determinar o qudo perto a organizacdo estd de atingir os objetivos operacionais e
estratégicos.

Antonsen (2014) afirma que os controles devem ser simples e medir apenas eventos
significativos. O uso de KPI pode induzir a uma melhor eficiéncia operacional, ganhos de
produtividade e performance desde que a sua selecdo seja feita com inteligéncia (Dominguez
et al., 2019). Para essa sele¢do, os autores propdem um framework que chamam de taxonomia
de KPI (Figura 6), organizado em cinco categorias:

1) O que ¢ medido pelos indicadores (justificativa);

2) Quais caracteristicas sdo consideradas (descri¢do);

3) Qual o tipo de medigdo (avaliagdo ou predigdo);

4) Quais artefatos serdo utilizados (a qual metodologia os KPI estdo vinculados);

5) Qual a abordagem (como tratar e manter o KPI).
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Performance measurement

perspectives Rationale  Scope Basic features Calculation features | Related human resources Relationships |Evaluation |Prediction

What is measured by a KPI? What features are considered? What is a KPI measured for?

What artifacts are used?

KPI KPI KPI

A What are the characteristics of the approach?
framework model specification

: = e e iricall
Clear and accurate Expressiveness Evolution Understandability Standards Acceptability by Technological Empirically

g . Customization
syntax and semantics management support user community support evaluated

Figura 6 - Taxonomia de KPI
Adaptado de: 4 taxonomy for key performance indicators management, de Dominguez, E. et

al., 2019.

Esse framework de Dominguez et al. (2019) mostra a complexidade de especificacio e
implantacao de KPI, e sugere a necessidade de reflexdo sobre a quantidade certa de indicadores
a ser adotada. Nesse sentido, Schrage e Kiron (2018) ponderam que uma grande quantidade de
KPIs pode permitir analises complexas, ao passo que uma pequena quantidade pode trazer foco
as questdes realmente estratégicas. Uma quantidade excessiva de controles pode tornar a
organizac¢do ingerenciavel, criar falsas expectativas e gerar tensdes exacerbadas, o que também
foi defendido por Malina e Selto (2001). Neely (2008) levanta um questionamento importante,
sugerindo que o Balanced Scorcard (Kaplan & Norton, 1992) sofre do mesmo problema de
outros modelos de MCS, gerando muitos KPI que chegam demasiado tarde para influenciar o
processo de tomada de decisdo. A parcimoénia na quantidade de KPIs tem se mostrado como
uma arte com implica¢des para o desenho organizacional e o comportamento de empresa e
pessoas (Schrage & Kiron, 2018).

Em sua pesquisa com mais de 4700 executivos, em 20 industrias e 107 paises, Schrage
e Kiron (2018) identificaram que apenas 27% das organizacdes utilizam intensivamente KPIs
para liderar a empresa, enquanto 43% utilizam moderadamente e 30% utilizam pouco ou nada.
Os autores destacam que os entrevistados reportaram nao utilizar massivamente os KPIs por
ndo confiarem nos numeros, dificuldade identificada também por Malina e Selto (2001),
resultando no uso dos indicadores de maneira superficial e eventual. Ainda de acordo com a
pesquisa, apenas 26% dos entrevistados afirmaram que seus indicadores estdo alinhados

grandemente com os objetivos estratégicos da organizacdo, e que esse alinhamento ¢ mais
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efetivo em empresas onde existe uma cultura forte de gestdo orientada a dados, que representa
apenas 27% das empresas entrevistadas (Schrage & Kiron, 2018).

Langfield-Smith (2006) identificou que o cruzamento de métricas do BSC (Kaplan &.
Norton, 1992, 1996) acontece mais frequentemente em empresas grandes e que tenham uma
alta propor¢cdo de novos produtos. Rodriguez et al. (2009) corroboram essa perspectiva ao
afirmar que o uso mais promissor dos KPI ¢ a correlagdo entre os indicadores, suscitando em
replanejamento dos objetivos aos quais estdo associados, bem como na melhoria do processo
de tomada de decisao.

Métricas e indicadores que monitoram clientes em diferentes perspectivas estiveram
presentes em diferentes frameworks de MCS, incluindo o Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 1996), mas sdo insuficientes para a nova economia baseada na inovacdo (Voelpel et
al., 2005). Segundo Gibbert (2002), o sucesso do cliente estd intrinsecamente relacionado com
o sucesso das organizagdes. A aceleragdo tecnologica, a intensificagdo da pressdo competitiva
e o aumento da expectativa dos clientes estdo levando os lideres a repensarem como utilizar os
KPIs para conduzir seus negdcios, questionando o melhor balango entre indicadores taticos e
estratégicos (Schrage & Kiron, 2018).

Schrage e Kiron (2018) afirmam que no mercado atual, os clientes funcionam como
verdadeiros embaixadores das marcas — sua pesquisa aponta que a orientacdo dos KPI para a
jornada do cliente ¢ uma realidade para 70% das empresas entrevistadas. Os pesquisadores
pontuam que KPIs orientados a jornada dos clientes sdo capazes de encorajar o alinhamento da
organizacdo, a colaborag¢do e a coordenagdo de esforcos, colocando recursos e pessoas a servigo
dos clientes e da corporacao.

Schrage e Kiron (2018) fazem importantes recomendagdes para a constru¢do dos
indicadores, indicando que existem diferencas de resultados entre as empresas que utilizam
KPIs para monitorar performance e aquelas que os utilizam para implementar melhorias de
performance. Eles notaram melhores resultados em empresas orientadas a dados e aos clientes,
que utilizam KPIs para alinhamentos interdisciplinares, fato também notado por Langfield-
Smith (2006).

Do ponto de vista de Schrage e Kiron (2018), os KPIs da nova geracao possuem algumas
caracteristicas em comum:

e Conduzem a lideranca e ndo apenas a gestao corporativa;
e Desenvolvem uma visdo integrada com o cliente;

e Enxergam os KPIs como uma parcela de dados dos algoritmos de machine learning.
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e Permitem o detalhamento dos componentes e nimeros que compdem o KPI;
e Compartilham informagdes confiaveis;

e Exigem parcimonia na quantidade.

2.1.4 O aspecto social das tecnologias impactando nos MCS

Malmi e Brown (2008) agruparam dentro dos controles cibernéticos (Figura 4) os
controles de orcamento, os sistemas de métricas financeiras, ndo financeiras e os sistemas
hibridos de métricas. De acordo com eles, no principio, os sistemas hibridos eram enderecados
através da gestdo por objetivos (Greenwood, 1981; Kondrausk, 1981), porém, em tempos mais
recentes, o BSC (Balanced Scorecard), tornou-se dominante (Kaplan & Norton, 1992). Na
sequéncia, exploraremos melhor o uso do BSC e seus efeitos ja identificados pela literatura.

Apesar de uma pesquisa da Bain & Company em 2023 relatar que a utilizacdo do BSC
vem decrescendo, entre 2005 e 2010, de 40% a 60% das empresas utilizavam BSC como base
para a implantagdo de MCS (Figura 7), estimativa evidenciada também por Neely (2008).
Contudo, mesmo com nivel de satisfagdo dos usuarios se mantendo acima da média (Bain &
Company, 2023), o BSC vem recebendo uma série de criticas, as quais podem ser utilizadas

como reflexdo nos demais MCS.

BALANCED SCORECARD
Usage rate
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Level of satisfaction (5=highest satisfaction)
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Figura 7- Balanced Scorecard

Adaptado de: Balance Scorecard de Bain & Company, 2023.

Criado por Kaplan e Norton (1992, 1996), o BSC ¢ um MCS desenvolvido para
balancear objetivos de longo e curto prazos, utilizando-se de métricas financeiras e nao
financeiras e considerando fatores internos e externos que contribuem para o aumento de

performance. A época, os gestores necessitavam de uma combinacdo ampla de métricas nao
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excludentes, capazes de entregar inovagdo e desenvolvimento organizacional necessarios para
a economia da era pos-industrial. Assim, Kaplan e Norton (1992, 1996) organizaram o BSC e
seus componentes em quatro dimensoes:
¢ Financeira: mede a situacdo financeira das organizacdes e suas mudangas;
e C(lientes: mede o resultado dos clientes como participacdo de mercado, retencdo,
aquisi¢do, satisfacdo e rentabilidade;
e Processos internos de negdcio: mede processos importantes como qualidade, tempo de
resposta, custo, introdu¢@o de novos produtos e outros;
e Aprendizado e crescimento: mede a satisfagdo e o aprendizado e novos métodos e

procedimentos que promovem o crescimento € a inovagao.

Para Kaplan e Norton (1992, 1996), através do BSC, os lideres estabeleceriam objetivos
e atividades e assumiriam que as pessoas iriam fazer todas as agcdes necessarias para atingirem
esses objetivos. Assim, o BSC foi desenhado para incentivar e conduzir as pessoas no sentido
de perseguirem os objetivos corporativos e as recompensas, na propor¢ao de seu sucesso. Esse
proposito € encontrado também nos MCS de Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008),
Merchandt e Van der Sted (2003) e Simons (1995).

Os MCS, que incluem o BSC, processam e concentram métricas tangiveis através de
tecnologias de dados e comunicagdo, influenciam os empregados a trabalharem por meio de
acdes, reunides e reflexdes na direcdo da execucdo estratégica (Elg, 2007). As tecnologias de
comunicag¢do sdo utilizadas para apoiar os gestores séniores na implantacdo e monitorac¢ao da
estratégia organizacional, conforme Antonsen (2014). Aproximadamente trés quartos dos
entrevistados por Schrage e Kiron (2018) acreditam que seus KPIs seriam mais eficientes
mediante investimentos em machine learning e tecnologia de automagao.

A tecnologia tem um papel crucial na implantacdo e operagdo dos MCS. Para Orlikoski
(1991), ela ¢ um produto social que molda o comportamento humano, assim como recebe
influéncia deste, sendo construida ao longo do tempo. Sua apropriag¢do e consequente relevancia
dependem do contexto e do sentido na qual estd inserida. Nao tratar esse lado social da
tecnologia pode provocar dificuldades, como a credibilidade do MCS, além de gerar tensdes e
inabilidades para o atingimento dos resultados esperados (Malina & Selto, 2001). Esses
impactos também foram citados por Neely (2008), citando a dificuldade de desenho e
implantacdo dos MCS, assim como o risco de utilizacdo de benchmarks errados e de métricas

subjetivas.
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Orlikoski (1991) identifica trés papéis da tecnologia nas corporagdes:

1) O papel da tecnologia como um modelo deterministico que a coloca como um fator
externo onde, uma vez inserida, ird influenciar a organizacao e as pessoas de acordo
com uma forma esperada. Por sua vez, Neely (2008) afirma que a tecnologia, por si s0,
gera pouco impacto na performance organizacional, a menos que as pessoas tomem
acdes e mudem as coisas com base na reflexividade sobre os dados evidenciados;

2) A tecnologia como um modelo de escolha estratégica, posicionando a tecnologia ndo
apenas como um fator externo, mas como um produto da a¢do humana, da estrutura
organizacional e da apropriacdo que os empregados fazem da tecnologia. Ou seja, a
tecnologia ¢ definida pelas forgas socioambientais;

3) Como um fator de mudanca estrutural, o papel da tecnologia passa a ter o poder de
alterar o institucionalismo e os padrdes de interacdo. A tecnologia ¢ entendida como um
objeto social e seu sentido ¢ definido dependendo da interpretacao e do contexto na qual

esta inserida.

Uma interpretacdo excessivamente deterministica (Orlikoski, 1991) pode levar a
impactos econdmicos negativos. O BSC apresenta limita¢cdes importantes para lidar com o
novo, com organizacdes agrupadas em redes dentro de cendrios volateis e em rapida
transformagdo (Voelpel et al., 2005), podendo ser uma ferramenta limitada se reduzir cenarios
a numeros, mecanicamente planejados e medidos. Ainda de acordo com os autores, o BSC
segue uma logica de gestdo de performance e eficiéncia através do alinhamento dos processos
as estratégias previamente definidas, podendo conduzir as pessoas e a propria organiza¢do a um
impacto tirdnico. Isso poderia levar a impactos econdmicos negativos, se negada a natureza
social da tecnologia e seus possiveis papéis de escolha estratégica e de fator de mudanga
estrutural (Orlikoski, 1991).

Antonsen (2014) afirma que o framework BSC promove um controle hierarquizado
(top-down) das organizagdes. Torna-las menos dinamicas reduz o espago dos empregados para
contribui¢des inovadoras, estimulando principalmente o aprendizado adaptativo (Ellstrom,
2001), predefinido e repetitivo com foco na performance, reduzindo a reflexividade dos
individuos.

Ellstrom (2001) explica que o aprendizado adaptativo ¢ importante, principalmente no
desenvolvimento inicial de competéncias, rotinizando as tarefas e a solucdo de problemas,

enquanto o aprendizado desenvolvimental ¢ especialmente aplicavel em cenarios mais
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complexos, intrincados, que requeiram andalise e questionem as praticas, rotinas, estruturas e

institucionalismo, como ¢ possivel visualizar na figura abaixo:

Levels of Learning

ﬁ:f;\c/f;z_f Adaptive Learning Developmental Learning
Learning D @ &) @
Situation Reproductive Productive, Type I Productive, Type II Creative
Tasks Given Given Given Not given
Methods Given Given Not given Not given
Results Given Not given Not given Not given

Figura 8 - Niveis de aprendizado em func¢io do ambiente de aprendizado corporativo

Adaptado de: Integrating Learning and Work: Problems and Prospects, de Ellstrom, 2001.

Para contribuir na defini¢do da relevancia da tecnologia nas organizagdes, Orlikoski
(1991) elabora sobre a teoria estrutural de Giddens, explicando a relagdo mutua entre os atores
humanos e as estruturas organizacionais. Os atores sdo impulsionados e modelados pelas
estruturas, enquanto as estruturas sao definidas pelas acdes da agéncia, ou seja, pela capacidade
dos atores humanos de fazerem escolhas e tomarem a¢des como produto de sua reflexividade.

Orlikoski (1991) pde luz ao fato de que a interpretacdo e o grau de utilizacdo da
tecnologia sdo influenciados diretamente pelo institucionalismo, isto €, pela cultura, normas,
estruturas e poder. Voelpel et al. (2005) sustentam que em uma economia voltada a inovacao,
as tecnologias e os MCS precisam ser institucionalizados para que as respostas aos clientes
sejam ageis e precisas. Isso se d4 através do conceito dual da tecnologia, prevendo a construcao,
entendimento, interpretagdo, apropriagcdo e feedback constantes entre os usudrios € o proprio
sistema (Orlikoski, 1991). Para esse processo reflexivo, o aprendizado desenvolvimental
(Ellstrom, 2011) ¢ fundamental. Raciocinio anélogo foi feito por Antonsen (2014), ao defender
que as métricas e as agdes subsequentes precisam ser legitimadas pelos empregados para
promoverem um comportamento critico e impactarem o resultado das organizagdes. Schrage e
Kiron (2018) afirmam, de maneira mais especifica, que os KPI sdo mais bem aceitos e utilizados
em empresas onde a cultura orientada a dados ¢ institucionalizada, ou seja, onde os individuos
incorporaram o uso dos KPI nas suas praticas de gestdo. Por isso, adotamos um olhar para as

praticas, conforme sera explicado a seguir.
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2.2 Estratégia como pratica (SAP — Strategy as practice)

2.2.1 A abordagem da estratégia como uma prdtica social

De acordo Jarzabkowski (2004), o dilema fundamental do estrategista ¢ balancear a
mudanca, necessaria para acompanhar o mercado, com a estabilidade, fundamental para a
garantia de eficiéncia. A autora afirma que a estratégia tem que ser enxergada ndo como uma
coisa que a empresa tem, mas como uma coisa que as pessoas fazem. Nesse contexto, a
estratégia como pratica traz uma nova abordagem no estudo da gestdo estratégica e da tomada
de decisdo, concentrando-se nas atividades, processos e praticas sociais (Golsorkhi & Damon,
2010).

Essa natureza continua da pratica é explicada por teorias de ordem social, como a Teoria
da Estruturacdo (Giddens, 1984), que elucida que a interacdo entre os agentes e as estruturas
sociais ocorrem dentro das rotinas diarias, sendo que a¢do dos agentes ¢ regulada pelas
estruturas sociais, a0 mesmo tempo que, reciprocamente, as estruturas sociais sdo construidas
pelos agentes (Jarzabkowski, 2004). Do ponto de vista da abordagem da estratégia como
pratica, a autora entende que a estratégia ¢ socialmente construida, resultando de interagdes e
significados compartilhados, e ndo apenas um conjunto de planos objetivos definidos em
reunides formais.

Para Jarzabkowski (2004), a abordagem da estratégia como pratica traz consigo trés
conceitos-chave. O primeiro, nomeado pela autora como Praticas Recursivas, remete a natureza
iterativa e continua dos processos de elaboracao de estratégias. A recursividade esta relacionada
com a repeti¢do de agdes que tendem a promover a estabilidade das organizacdes, e em
contrapartida, podem levar a inércia, conduzir ao isomorfismo e limitar a natureza adaptativa
da pratica. A Pratica Recursiva remonta ao conceito de aprendizado reprodutivo de Ellstrom
(2001), conforme consta na Figura 8.

O segundo conceito-chave para Jarzabkowski (2004) ¢ nomeado de Praticas
Adaptativas. Jarzabkowski (2004) e Jarzabkowski e Spee (2009) identificaram trés contextos
nos quais as organizagdes e individuos estdo inseridos. O microcontexto refere-se as pessoas e
as praticas individuais. O mesocontexto circunscreve o nivel organizacional, enquanto o
macrocontexto abrange o nivel das instituicdes de mercado. A interagdo entre esses contextos
organizacionais nos quais a estratégia estd inserida, através de atividades sociais e didlogos, traz
perspectivas multiplas e proporciona oportunidades para que as praticas sejam adaptativas e as

estratégias mais efetivas. Para que esse complexo processo de interacdo funcione, ¢



33

fundamental que o ambiente corporativo promova o aprendizado desenvolvimental de Ellstrom
(2001), conforme a Figura 8. As estratégias ndo sdo, portanto, planos fixos, mas sdo moldadas
e ajustadas com base em novas informacgdes, novas interpretacdes, oportunidades emergentes e
desafios inesperados (Jarzabkowski, 2004), com foco voltado para as praticas realizadas no
microcontexto (Golsorkhi & Damon, 2010).

Algumas caracteristicas organizacionais identificadas por Golsorkhi e Damon (2010),
Jarzabkowski (2004) e Jarzabkowski e Spee (2009) sdo mais propicias a promogao das praticas
adaptativas:

e Organizagdes com culturas diversas e inclusivas que promovam ambientes mais abertos
ao questionamento e a multiplas perspectivas;

e Culturas que consideram os aspectos individuais e sociais;

¢ Organizac¢des mais horizontalizadas e descentralizadas, onde nao haja influéncia forte
de poder e politica;

e Visdo orientada para o mercado e clientes.

O terceiro conceito-chave, nomeado por Jarzabkowski (2004) como Préticas em Uso, e
refor¢ado por Jarzabkowski e Spee (2009), concentra-se na pratica da estratégia que acontece a
partir das atividades, rotinas, artefatos socioculturais e comportamentos dos individuos e
grupos, para formularem e implementarem estratégias. Essa abordagem difere da maioria das
teorias estratégicas que, segundo os autores, sdo elaboradas por departamentos de estratégia e
gestores séniores, raramente convocando atores de camadas hierarquicas inferiores.

Para Whittington (2002) e Jarzabkowski e Spee (2009), a estratégia como pratica ¢
analisada por trés componentes: os profissionais (pessoas que fazem o trabalho de estratégia),
as praticas (atividades, ferramentas sociais, simbdlicas e materiais por meio das quais o trabalho
estratégico ¢ realizado) e a praxis (o fluxo de atividade, o conhecimento e a competéncia
aportadas no processo).

A abordagem da estratégia como pratica concentra seu foco de estudo nos
microcontextos (Golsorkhi & Damon, 2010), nos profissionais, nas praticas de construcao das
estratégias e na praxis (Jarzabkowski & Spee, 2009). Assim, ela estabelece uma ponte natural
com as dimensdes sociais (Golsorkhi & Damon, 2010) dos sistemas interpretativos (Daft et al.,

1984) e com a geracgdo de sentido (Weick, 1995, 2005).
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2.2.2 O papel dos numeros na abordagem de estratégia como prdtica

A abordagem da estratégia como pratica reconhece que os numeros e analises
quantitativas podem apoiar no processo de tomada de decisdo, uma vez que sistemas numéricos
e KPI permitem reconciliar valores e interesses quando incorporados a sistemas de significados
partilhados (Denis et al., 2006).

Em seu estudo sobre o uso de nlimeros em praticas estratégicas, Denis et al. (2006)
identificaram trés dimensdes. A primeira refere-se a construcao da objetividade, que passa pela
delimitacdo dos critérios que serdo incluidos no sistema. Nessa dimensdo, a defini¢ao dos KPI
e critérios pode ser apoiada pela Taxonomia de KPI de Dominguez et al. (2019), conforme
ilustrado na Figura 6, além de observar as recomendagdes de simplicidade e parcimonia na
quantidade de KPI (Antonsen, 2014; Dominguez et al., 2019; Schrage & Kiron, 2018).

A segunda dimensdo identificada foi a inclusao dos nlimeros nas praticas estratégicas
(Denis et al., 2006), que diz respeito ao convencimento do publico sobre a racionalidade das
escolhas. Eles identificaram a constru¢do da consisténcia (sustentagdo de uma légica clara e
nivelada entre os envolvidos), da transparéncia (estudaram um processo que era publico,
comunicado, aparentemente sereno e aparentemente apolitico) e da argumentagdo pela
competéncia (buscando legitimar que o conjunto de indicadores era o melhor a partir de
multiplos critérios de andlise). Esse convencimento do publico sobre a racionalidade da escolha,
como foi estudado por Denis et al. (2006), parece ser fundamental para os sistemas
interpretativos (Daft et al., 1984) e a construgdo de sentido (Weick, 1995, 2005).

Finalmente, na terceira dimensao (Denis et al., 2006), os autores denunciaram o efeito
da neutralizagdo dos adversarios, resgatando a praxis, a pratica e o papel dos profissionais
(Jarzabkowski & Spee, 2009) na legitimagdo e utilizagdo dos nimeros e KPIs. A analise dos
autores pode ser reforcada pelas pesquisas de Langfield-Smith (2006) e Schrage e Kiron (2018),
que consideram os KPI como vetores de transformacao das organizacdes.

Denis et al. (2006) ressaltam que os sistemas numéricos empoderam a pratica da
estratégia quando:

e As decisoes sao resultado de uma utilizagdo consistente dos niumeros, alinhados com os
valores e interesses dominantes;

e Os numeros fazem parte de sistemas de significado compartilhado;

e A utilizagdo dos numeros ¢ orientada para atitudes que confiram legitimidade e posturas

apoliticas dos seus defensores e usuarios;
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e Ha conhecimento aprofundado do ambiente e do contexto para gerar sistemas legitimos

e eficazes.

Contudo, o monitoramento e uso dos nimeros dentro das praticas de estratégia ndo sao
isentos de problemas. Da mesma forma que o uso de MCS podem trazer efeitos colaterais para
as organizagdes (Antonsen, 2014; Malina & Selto, 2001; Neely, 2008; Voelpel et al., 2005), a
utilizagdo de sistemas numéricos e KPI também pode gerar consequéncias ndo programadas.
Power (2004) destaca o paradoxo entre os beneficios de se associar sistemas numéricos a pratica
da estratégia, em contraposi¢do ao que ele chama de “remédios fatais” decorrentes do uso
intensivo destes sistemas. Para o autor, os sistemas numéricos podem gerar rigidez, burocracia,
objetivar fatores sociais, promover estruturas de poder, justificar decisdes pessoais e politicas e
delegar decisdes exclusivamente para os numeros.

J& Denis et al. (2006) afirmam que as consequéncias negativas assumem duas formas: a
utilizacdo massiva de nimeros e indicadores pode provocar resisténcia ou podem reduzir e
simplificar cendrios de tal forma que gere ineficiéncias, oriundas da postura das pessoas de
passarem a acreditar e trabalhar exclusivamente orientadas pelos nimeros. Essa consequéncia
pode ser comparada ao que Voelpel et al. (2005) cita como os possiveis impactos tirdnicos que
um MCS pode gerar ao exercer uma forga excessivamente coercitiva nas organizagdes

(Antonsen, 2014).

2.2.3 Visual Strategizing

O individuo e sua cognicdo sdo elementos comuns tanto na analise do aspecto social das
tecnologias de Orlikoski (1991), quanto no sistema de interpretacdo de Daft et al. (1984), no
processo de construcdo de sentido de Weick (2005) e nas praticas de estratégia (Golsorkhi &
Damon, 2010; Jarzabkowski & Spee, 2009).

No nivel das praticas de estratégia (Jarzabkowski & Spee, 2009), as ferramentas sociais,
simbdlicas e materiais, ao receberem um tratamento visual, melhoram a execug¢do das praticas
enderegando desafios cognitivos, sociais € emocionais (Eppler & Platts, 2009), como pode ser

visto na Figura 9.



Caracteristicas da estratégia
Desafios cognitivos
Lutando com a sobrecarga de informagdes
Preso em pontos de vista antigos
Comparagdes e avaliagdes tendenciosas
Paralisia por analise
Desafios Sociais
Pontos de vista ou suposi¢des divergentes sobre
questdes estratégicas
Comunicagdo incompleta de suposi¢Ges basicas
Acgao estratégica descoordenada
Desafios Emocionais
Falta de identificagdo com a estratégia
Criando identificagdo com estratégia (abstrata)

Convencer os funciondrios da estratégia
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Pontos fortes da visualizagdo
Beneficios cognitivos
Facilitando a elicitagdo e sintese
Habilitando novas perspectivas
Comparagdes melhores e mais exaustivas
Recuperagdo e sequenciamento mais faceis
Beneficios Sociais

Integrando diferentes perspectivas

Ajudando na compreensdo mutua
Rastreando, mostrando interdependéncias
Beneficios Emocionais

Criando envolvimento e engajamento
Fornecendo inspiragéo

Fornecendo comunicagédo convincente

Figura 9 - Estratégias de desafios e pontos fortes correspondentes a visualiza¢io
Adaptado de: Visual Strategizing. The Systematic Use of Visualization in the Strategic-
Planning Process, de Eppler, M. J., & Platts, K. W., 2009.

Para Eppler e Platts (2009), a visualizagdo ndo ¢ apenas uma forma mais atraente de
apresentar os numeros, KPI e informagdes do processo de estratégia e monitoracdo. A
visualizacdo facilita a implantacdo das praticas de estratégia. Os autores afirmam ainda que as
visualiza¢des devem abarcar tecnologias, aspectos sociais, postura de clientes e fornecedores,
circunscritos por um pano de fundo juridico, ambiental e financeiro.

Tomar decisdes, comunicé-las, implementa-las e controla-las ¢ um significativo desafio
cognitivo, social e emocional. O sensemaking ¢ um caminho possivel para os individuos e
organizacgdes analisarem e tratarem eventos complexos e ambiguos (Weick, 2005), e € isso o

que exploraremos a seguir.

2.3 Sensemaking — criacio de sentido para os MCS e KPI

2.3.1 Sistemas de interpretacio e Sensemaking

Weick et al. (2005) definem sensemaking como o processo a partir do qual os individuos

e as organizacdes analisam e tratam eventos complexos e ambiguos que paralisam o fluxo
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previsto de trabalho e produgdo. Para Maitlis e Christianson (2014), sensemaking ¢ o processo
por meio do qual as pessoas buscam entender eventos e problemas que sdo novos, ambiguos,
confusos e que, de alguma fora, interrompem o fluxo de trabalho e subvertem os resultados e
comportamentos esperados — muito proximo ao que colocam Weick et al. (2005).

De acordo com Maitlis e Christianson (2014), a origem do conceito de sensemaking
remota ao inicio dos anos 20, com o filésofo Dewey. Porém, emergiu como um tema de
pesquisa apenas no final dos anos 60, com pesquisadores que buscavam compreender como o
sentido ¢ construido e transmitido. Em 1969, Weick publicou seu livro 4 Psicologia Social das
Organizagoes, inserindo pela primeira vez o tema sensemaking no contexto corporativo. Por
volta dos anos 80, pesquisas sobre comportamento organizacional tomaram um rumo mais
orientado a cognicdo, tratando mais detalhadamente os gatilhos cognitivos que disparam os
processos de sensemaking. Ja nos anos 90, ainda segundo Maitlis e Christianson (2014), o
conceito de sensemaking foi expandido para estabelecer pontes com a cultura organizacional,
influéncias sociais e mudancas estratégicas. Dos anos 2000 em diante, nota-se uma
aproximacao dos estudos de sensemaking com estudos de processos sociais como linguagem,
narrativa e praticas discursivas.

Ambientes organizacionais contém niveis de incerteza, de forma que as organizagdes
tém que buscar informacdes e desenvolver sistemas de processamento para que, a partir destes,
tomem suas acdes subsequentes (Daft et al., 1984). Esses ambientes sdo complexos e dindmicos
e, por essa razdo, uma das grandes missdes dos executivos séniores ¢ analisar padrdoes em
informagdes ambiguas e converté-las em interpretagdes significativas que influenciem agdes e
respostas corporativas (Thomas et al., 1993). Antonsen (2014), Langfield-Smith (2006) e Neely
(2008) coincidem na analise de que o processo individual de cogni¢do impacta o resultado
corporativo, e que os MCS por si s6 ndo garantem o sucesso.

O processo de interpretacdo das informagdes, segundo Datft et al. (1984), ocorre em duas
esferas: a primeira contempla a interpretacdo humana, e a segunda, a corporativa. A
interpretacdo humana estd sujeita as pessoas que chegam e saem, sendo mais volatil. Ja a
interpretacdo corporativa, de acordo com os autores, conta com o institucionalismo cultural, a
preservacdo da base de conhecimento corporativo, o comportamento social, mapas mentais,
normas e valores que sdo compartilhados entres os gestores, influenciando a estratégia, a
estrutura, o processo de tomada de decisdo e a iniciagdo das agcdes subsequentes.

Com o objetivo de organizar a corrente de estudo e pensamento sobre o processo de

geracdo sentido, Daft et al. (1984) propuseram um framework que identifica trés fases,
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conforme ilustrado na Figura 10: mapeamento ou “scanning”, interpretacao ou “Interpretation”

e acdes ou aprendizado.

Relationships Among Organizaiionalecanning, Interpretation, and Learning

SCANNING INTERPRETATION LEARNING
(Data Collection) (Data Given Mcaning) (Action Taken)

I I |

Figura 10 - Relacio entre “scanning, Interpretation and learning”
Adaptado de: Toward a model of organizations as Interpretation systems, de Daft, R. L., Karl,
& Weick, E., 1984.

De acordo com Daft et al. (1984), e posteriormente Thomas et al. (1993), na fase inicial
de mapeamento ou “scanning”, as informagdes internas e externas sdo identificadas e
selecionadas com o objetivo de isolar eventos ou problemas que possam afetar a performance
futura da organizagdo. O processo de levantamento e selecdo de informagdes para a execugao
da interpretacdo ¢ normalmente um processo complexo, que considera diversos contextos e
variaveis. Dessa maneira, manter o historico do raciocinio do mapeamento dessas informagdes
¢ importante tanto para dar confiabilidade ao processo de interpretacdo, como para efeitos de
retrospectiva, auditoria, prestagcdo de contas e treinamentos. Segundo Xu et al. (2015), essas sao
as informagdes de proveniéncia. Nessa fase do sistema de interpretagdo, os MCS e KPI sao
importantes ferramentas para a execucao e registro do “scanning”.

Thomas et al. (1993), elaborando em cima de Daft et al. (1984), sustentam ainda que,
na fase de interpretacdo, as informagdes ganham sentido através da andlise e classificagdo, tanto
nas esferas humana quanto na corporativa (Daft et al., 1984). Os autores asseguram que o
sentido atrelado aos eventos ou problemas sdo, na maior parte das vezes, resultado dos rétulos
ou classificacdes que os tomadores de decisdo adotam. Esses rétulos, segundo Thomas et al.
(1993), sao influenciados pelo conhecimento acumulado das pessoas e estruturas, pelas formas
de pensamento e interacdo, pela cultura e experiéncias anteriores, pelos comportamentos,
brincadeiras e at¢ mesmos pelas fofocas. Thomas et al. (1993) ratificam o entendimento de
Jackson e Dutton (1988), que identificaram trés rotulos mais relevantes:

1) Eventos positivos ou negativos;

2) Eventos que representam ganhos ou perdas potenciais;

3) Eventos mais ou menos controlaveis.
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Thomas et al. (1993) afirmam que as agdes sdo mobilizadas em fun¢do do rétulo
adotado, assim como a percepc¢do do nivel de risco, o engajamento e o comprometimento dos
envolvidos nos eventos identificados e selecionados. Essa fase corresponde a interpretagao das
informagdes e KPI produzidos pelos MCS e, segundo Xu et al. (2015), ¢ realizado em cima das
informagdes de proveniéncia da fase de “scanning”.

A etapa das acdes, ou aprendizado conforme o framework de Daft et al. (1984) e
representado na Figura 10, faz referéncia a habilidade de implementar as decisdes baseadas nas
fases anteriores de “scanning” e “Interpretation”. Segundo informam os autores, interpretacdes
relacionadas as ameacas tendem a disparar acdes ligadas a eficiéncia corporativa, como corte
de custos, reducdo de orgamentos, restricdes em atividades e manuten¢do do status quo. J& ao
rotular um evento como oportunidade, a tendéncia ¢ a exploracdo de alternativas estratégicas
que alterem a oferta e estejam direcionadas ao ambiente externo e aos clientes. Ac¢des de
estratégia orientadas a monitora¢do de performance e a jornada do cliente sdo cruciais para
respostas precisas em mercados inovativos (Voelpel et al., 2005), além de serem uma constante
para 70% das empresas entrevistas por Schrage e Kiron (2018). Em qualquer dos rotulos,
ameagas ou oportunidades, as agdes definidas e implementadas definirdo o resultado e a
performance corporativa (Balogun & Johnson, 2005).

Para Weick et al. (2005), o sensemaking possui sete propriedades que servem de base
para as pessoas enfrentarem a incerteza, levantando informagdes, interpretando-as e definindo
as agoes:

e (Construcao de identidade: a visao de mundo ¢ fruto daquilo que as pessoas sdo e daquilo
que viveram. Esses conceitos sdo relativamente dindmicos em fun¢ao das experiéncias

e dos circulos de relacionamentos pessoais;

e Retrospectiva: experiéncias passadas sdo bases confidveis para a formacdo de sentido
das pessoas;
e Ativagdo a partir do ambiente: formacao do sentido dentro do ambiente no qual o evento

e a pessoa estao inseridos;

e Social: a interpretagdo e geragdo de sentido ¢ feita a partir da interagao entre as pessoas,
presencialmente ou ndo, e nutridas pelos codigos e simbolos corporativos;
e Continuo: sensemaking € um processo sequencial e acionado a partir de choques, crises

e ambiguidades;



40

e Dirigido pela plausabilidade e ndo pela precisdo: o processo ¢ guiado por percepcdes €
dicas, e ndo por informagdes precisas. As informagdes devem ser suficientemente boas
para serem plausiveis;

e Direcionado pela extragdo de dicas: o processo foca em determinados elementos,

simplesmente desprezando os demais.

Weick et al. (2005) afirmam que, ao se depararem com essas situacdes, as pessoas
buscam formas de esclarecer o que estd ocorrendo, através da extracdo e interpretacdo de
ambiente, a partir de uma base plausivel que faca sentido. Essa base plausivel refere-se tanto
aos processos sociais de formagdo de sentindo quanto as informagdes disponiveis, aquilo que
Xu et al. (2015) definem como informacdo de proveniéncia. Para Xu et al. (2015), essas
informagdes estdo sujeitas a incertezas, como variacdo dos dados, desafios para caracterizar e
qualificar os dados, cruzamento dos eventos e ambiguidades com os dados disponiveis para
analisa-las.

A incerteza e a confianca sdo caracteristicas fundamentais a serem compreendidas e
trabalhadas (Xu et al., 2015). Elas compdem a fase de mapeamento e impactam as fases
subsequentes de interpretacdo e agdes do framework de Daft et al. (1984), culminando na
geracdo de resultados e performance corporativa (Balogun & Johnson, 2005).

Ao reconhecer o carater individual da construcio de valor, € natural que este varie entre
as pessoas e, por essa razao, os resultados podem ser diferentes do esperado. A alta gestdo, ao
analisar, interpretar e determinar as agdes necessarias para a mudanga, nao tem garantia de obter
os resultados esperados, pois eles decorrem de processos sociais e informais, além da cogni¢ao
individual, praticados também pela gestdo intermediaria, camada que de fato implementa as
acOes e praticas estratégicas (Balogun & Johnson, 2005). Nesse contexto, os autores afirmam
que gerenciar a estratégia estd menos relacionado a dirigir e controlar, e mais relacionado a
facilitar o processo de construcdo de sentido.

A mesma dindmica social que pode levar as estratégias planejadas a gerarem resultados
inesperados em decorréncia do sensemaking individual dos gestores, especialmente os
intermediarios (Balogun & Johnson, 2005), também se aplica as ferramentas estratégicas. Spee
e Jarzabkowski (2009) afirmam que as ferramentas, métodos e modelos utilizados para a pratica
da estratégia sdo adaptados de acordo com o contexto organizacional e social onde estao sendo
aplicados, sujeitos, portanto, as constru¢des de sentido e podendo levar a consequéncias

inesperadas.
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As ferramentas podem criar dificuldades para a criagdo de um sentido compartilhado,
particularmente entre linhas hierarquicas de alta e média gestdo (Spee & Jarzabkowski, 2009).
Essa visdo ¢ compartilha por Van der Heijden (2005), quando afirma que, embora as
ferramentas fornegam a possibilidade de estabelecerem uma linguagem comum no didlogo
estratégico, ndo necessariamente estabelecem um sentido inico e compartilhado, o que pode

prejudicar a performance organizacional, conforme sera aprofundado a seguir.

2.3.2 Sensemaking e a performance organizacional

Thomas et al. (1993) apontam a existéncia de uma forte influéncia do sensemaking na
performance corporativa. Isso se da, segundo eles, em funcao da alteragdo do conjunto de agdes
a partir do rétulo dado na fase de interpretacdo, que se apoia na fase do mapeamento de
informagdes. Dessa forma, quanto mais positivos forem os rotulos, mais relacionados a
possiveis ganhos e mais controldveis os eventos forem, maior sera a probabilidade de que as
mudangas estratégicas tenham foco na mudanga da oferta da empresa, observem o cenario
externo, atendam as mudangas do mercado, sejam orientadas aos clientes e atinjam melhores
indices de performance (Thomas et al., 1993).

Sucedendo Daft et al. (1984) e Thomas et al. (1993), Balogun e Johnson (2005)
coincidem com a percepcdo de que o sensemaking afeta as mudangas e a performance
organizacional. Eles avancam na andlise afirmando que os gerentes intermediarios sao chave
nos processos de mudangas, criando sentido proprio a partir da interpretagao fornecida pela alta
gestdo, e retroalimentando a agéncia que implementara as mudangas.

As mudangas, que geram impacto na performance, sdo suportadas por uma ampla gama
de interagdes sociais tanto verticais, entre alta e média gestdo, quanto laterais, entre gestores
médios. Balogun e Johnson (2005) afirmam ainda que essas interagdes sociais sao de diferentes
tipos, variando de um alto formalismo escrito e verbal, como documentos e apresentacdes, até
uma comunica¢do mais informal, incluindo praticas sociais, narrativas, rumores e fofocas.

Alimentar a organiza¢do com artefatos unificados, como KPI, pode contribuir para que
essas interagdes, formais ou ndo (Balogun & Johnson, 2005), ocorram ao redor de um mesmo
ponto de partida, possibilitando compreensao rapida, alinhada aos objetivos organizacionais e
representando importantes ganhos de performance (Schrage & Kiron, 2018). Para Schrage e
Kiron (2018), KPI corretamente definidos e compartilhados sdo a sustentacdo para que os

empregados compreendam os eventos, tenham liberdade de ag¢do e sejam capazes de realizar
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julgamentos rapidos e eficientes, fundamentais para a orientagdo das agdes que devem ser
tomadas.

Sendo assim, a pesquisa aqui proposta buscard analisar como os indicadores de
performance (KPI) sdo utilizados como ferramenta unificada, capaz de apoiar na construcao de
sentido (sensemaking), alinhando as pessoas e a¢cdes com as estratégias e dando suporte para

praticas de alteracdo de estratégias (SAP).



43

3 METODOLOGIA

O enfoque da pesquisa ¢ qualitativo, buscando andlises mais profundas em relagdo ao
tema, destacando caracteristicas que nao seriam observadas em um estudo quantitativo
(Richardson et al., 1985).

Como nosso objetivo ¢ entender como empresas de médio porte que atuam no Brasil
geram sentido sobre os indicadores de desempenho e os utilizam para alteragdes continuas em
sua estratégia, a pesquisa aqui proposta ¢ descritiva (Gil, 2008; Raupp & Beuren, 2006;
Trivifios, 1987). Buscamos analisar, a partir da abordagem da pratica (SAP), como indicadores
(KPI) sdo produzidos, interpretados (sensemaking) e institucionalizados nos MCS para apoiar
decisdes de mudanga estratégica.

Sao abordados aspectos socioldgicos da tecnologia e de modelos numéricos, como os
MCS e KPI, com o objetivo de entender como o comportamento e a cultura dos individuos e
grupos agem na constru¢cdo de valor, na apropriacdo desses sistemas e como as pessoas 0s
utilizam como uma plataforma unificada nas praticas estratégicas.

De acordo com o Sebraec (www.sebrae.com.br), as pequenas e médias empresas
respondem por 29,5% da riqueza produzida no Brasil. A figura 11 ilustra a classificagdo de
médias empresas na lente de diferentes institui¢des.

Para atender esse potencial, este estudo concentra-se nas médias empresas do setor de
servigos, tendo como objetivo identificar como estas empresas, que atuam no Brasil, se
comportam nas praticas de alteracdo de suas estratégias, como utilizam indicadores para apoiar

este processo e como estes indicadores sdo produzidos, interpretados e institucionalizados, a
partir do estudo da relagdo entre MCS, KPI, SAP e Sensemaking. As empresas médias tém
complexidade suficiente para que necessitem de indicadores, mas podem ter limitagdes para

investimentos em sistemas complexos e robustos de gestao.

Pequenas 10 a 49 empregados
Médias 50 a 99 empregados
Pequenas Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Médias Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Pequenas Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Médias Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Pequenas Menor do que 0,1% do PIB (institui¢cdes financeiras) com apuracgao simplificada de patrimonio
Médias Menor do que 0,1% do PIB (institui¢cbes financeiras)

Figura 11 - Classificacdo de porte de empresas segundo institutos brasileiros
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Sao adotados os procedimentos de entrevistas semiestruturadas (Raupp & Beuren, 2006)
com individuos praticantes da estratégia das areas de financas, operagdes, vendas e comités
executivos. Adicionalmente, sdo analisados documentos (Raupp et al., 2006) e relatorios de
performance, dashboards de KPI e registros de praticas de realiza¢do de reunides de estratégia
e comités executivos. Posteriormente, os resultados dessas entrevistas, apos andlise e
categorizacdo, sao comparados com a pesquisa bibliogréafica apresentada no referencial tedrico

deste trabalho.

3.1 Campo de pesquisa

O campo desta pesquisa estd apresentado na figura 12, detalhando a sua industria, faturamento

e total de colaboradores:

Empresa 1| Servigos Transporte Brasil R$ 280 150
Empresa 2| Servigos | Sistemas e Aplicagdes Brasil R$ 70 50
Empresa 3| Servigos Saude Brasil R$ 90 60
Empresa 4| Servigos |Cooperativa de Crédito Brasil R$ 220 300
Empresa 5| Servigos | Transformagao Digital Brasil R$ 500 2000

Figura 12 - Empresas entrevistadas nesta pesquisa

A figura 13 mostra a distribuicao entrevistados por area e tempo total de coleta de informagdes

através das entrevistar realizadas:

Empresa 1 Entrevistado 1 Estratégia Diretor 42
Empresa 2 Entrevistado 2 Estratégia Diretor 48
Empresa 3 Entrevistado 3 Estratégia Diretor 74
Empresa 4 Entrevistado 4 Estratégia Diretor 58
Empresa 5 Entrevistada 5 Estratégia e Vendas Diretora 67
Empresa 1 Financeiro Indisponivel para pesquisa | Indisponivel para pesquisa
Empresa 2 Entrevistada 6 Financeiro Diretora 60
Empresa 3 Entrevistada 7 Financeiro Diretora 53
Empresa 4 Entrevistado 8 Financeiro Gerente 39
Empresa 5 Financeiro Indisponivel para pesquisa | Indisponivel para pesquisa
Empresa 1 Entrevistada 9 Operacgoes Diretora 42
Empresa 5 Entrevistado 10 Operagoes Diretor 38
Empresa 5 Entrevistada 11 Recursos Humanos Diretora 46
Empresa 1 Entrevistado 12 Vendas Diretor 66
Empresa 2 Entrevistado 13 Vendas Diretor 67
Empresa 3 Entrevistada 14 Vendas Diretora 36
Empresa 4 Entrevistada 15 Vendas Gerente 66

Figura 13 - Profissionais entrevistados, sua area, cargo e tempo de entrevista
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3.2 Método utilizado

As empresas foram selecionadas a partir do recorte indicado no capitulo metodologia
deste trabalho, a relembrar, médias empresas do setor de servigos que operam no Brasil.
Preferencialmente foram entrevistados os responsaveis por estratégia, vendas e comercial. Esta
selecdo pensou na pessoa que conduz a defini¢do estratégia, na que monitora a execuc¢do do
plano estratégico e seus impactos financeiros e na pessoa que conduz o posicionamento da
empresa perante o seu mercado, respectivamente.

A pesquisa foi operacionalizada a partir de um roteiro semiestruturado de pesquisa,
apresentado no Anexo A desta dissertagdo. Este roteiro ¢ composto por dez perguntas abertas.
Para cada uma delas ha subitens que serviram de guia para explorar detalhadamente os
questionamentos através de uma linha uniforme de raciocinio aplicada a todos os entrevistados.

No inicio de cada entrevista apresentamos a Funda¢do Dom Cabral, e o contexto desta
pesquisa, através da apresentacdo da pergunta de pesquisa e seu objetivo. Na sequéncia foi
aplicado o roteiro de pesquisa.

As entrevistas duraram em média cinquenta e trés minutos cada. Coletamos ao todo
oitocentos e dois minutos de entrevistas, distribuidos nos quinze entrevistados e cinco empresas.

Apds a coleta dos dados, as entrevistas foram transcritas através de software
especializado e as transcrigdes revisadas manualmente. Entdo, as entrevistas foram codificadas
manualmente, encontrando categorias de analise comuns. Estas categorias foram cruzadas com
os conceitos chave dos trés constructos desta pesquisa. Resultou finalmente, dezenove

categorias de analise, detalhadas no capitulo apresentagdo de resultados desta pesquisa.

3.3 Definicao constitutiva e operacional dos conceitos em estudo

A seguir, sdo descritos os principais conceitos de cada um dos constructos e sua

defini¢do operacional, bem como o planejamento de coleta de dados para o estudo.



MCS
(management
control systems)

KPI
(key performance
indicators)

SAP
(strategy as
practice)

Sensemaking

Figura 14 - Principais conceitos e planejamento de coleta de dados

Malmi e Brown (2008):

MCS sdo um conjunto complexo de
diferentes sistemas de controle, que
ndo devem focar exclusivamente em
controles formais e que tem por
objetivos o suporte a decisdo, o
controle organizacional e o
direcionamento do comportamento
humano, na dire¢do da performance
corporativa.

Rodriguez, Saiz e Bas (2009) e
Schrage e Kiron,(2018):

KPI sdo ferramentas para mensuragao
do grau de atingimento de objetivos
em relagdo ao resultado alcangado e
projetado.

Para Jarzabkowski (2004, 2009), SAP
concentra-se na pratica da estratégia
que acontece a partir das atividades,
rotinas, artefatos socioculturais ¢
comportamentos dos individuos e
grupos, para formularem e
implementarem estratégias.

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) e
Maitlis e Christianson (2014) definem
sensemaking como o processo através
do qual os individuos e as
organizagdes analisam e tratam
eventos complexos e ambiguos que
paralisam o fluxo previsto de trabalho
e producdo, construindo um sentido
que precede a agdo.

Sistemas de registro das
estratégias, das metas
individuais e de grupos,
que monitoram o
cumprimento das
estratégias corporativas e
a performance dos
individuos e grupos e que
apontam pontos de
melhoria e de correg¢do
Artefato quantitativo para
mensuragao de
performance e
comparagao contra os
planos estabelecidos.

Abordagem de analise da
estratégia pela perspectiva
da prética contemplando,
os artefatos, as rotinas, as
interacdes € 0s
comportamentos dos
individuos e grupos.
Construgao de sentido em
torno de eventos,
informagdes e praticas,
com base na interpretacdo
individual, nas intera¢des
entre as pessoas € grupos
€ em suas experiéncias
anteriores.
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Entrevistas e analise
documentos e relatorios de
performance, dashboards de
KPI e registros de praticas
de realizag@o de reunides de
estratégia e comités
executivos.

Entrevistas ¢ analise
documentos e relatérios de
performance, dashboards de
KPI e registros de praticas
de realizac@o de reunides de
estratégia e comités
executivos.

Entrevistas e analise de
documentos.

Entrevistas.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta sessdo, apresentamos os dados presentes no estudo conforme descrito na
Metodologia. Os dados sdo mostrados na mesma sequéncia do Referencial Tedrico, iniciando
pelo constructo de Management Control Systems (MCS), que engloba os Indicadores Chave de
Performance (KPI), seguido de Estratégia como Pratica (SAP) e finalizando com Sensemaking.
Cada constructo ¢ tratado em um subitem deste capitulo.

Damos maior foco ao uso e ao sentido dos indicadores, podendo estes se tornarem uma
ferramenta unificada nos processos de ajustes na estratégia. Assim, além de apresentarmos as
caracteristicas dos sistemas de gestdo das empresas estudadas, concentramos esfor¢os na analise

dos aspectos sociais dos indicadores e na geragao de sentido dentro daquelas empresas.

4.1 Sistemas de Controle Gerencial (MCS — Management Control System)

Este subitem apresenta os dados encontrados nas entrevistas realizadas e cujas

categorias se relacionam com o constructo de MCS e KPI.

4.1.1 Estruturacdo dos MCS nas empresas pesquisadas

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas obtidas ao analisarmos a unificagao

de sentindo nas entrevistas realizadas.

Nao sao capazes de unificar sentido e agao
Unificagdo de sentido  [Unificam sentido e agao 5
Sao capazes de unificar sentido e agao mas nao estao unificando nomomento |10

Figura 15 - Resumo de dados analisados — Estruturacio dos MCS — Unificacido de

sentido

Todos os quinze entrevistados relataram que os KPI sdo capazes de consolidar o
entendimento a respeito de estratégia. Eles também concordam que o uso dos KPI leva a
uniformizagao do comportamento das pessoas e ao estabelecimento de rotinas. Em nenhum dos

entrevistados foi observada qualquer discordancia acerca desse entendimento. Contudo, dez dos
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quinze entrevistados entendem que a aceitacdo dos KPI e do seu potencial unificador ¢ um
processo gradual, que varia de pessoa para pessoa.
Como exemplos desse posicionamento, entre os profissionais de vendas que
entrevistamos, temos os seguintes depoimentos:
Eles gostam muito de acompanhar [através dos indicadores], porque direciona muito.
Todo mundo (...) enxerga onde estd perdendo dinheiro, o que a gente consegue [ajustar],
mexendo aqui, mexendo ali, [melhorar os resultados] (Entrevistada 14, Diretora de

Vendas da Empresa 3 de servigos de Saude);

Eu estou gostando. Eu acho que precisava realmente alguém [a area que cuida dos
indicadores] para tocar um bumbo e obrigar a gente a correr atras. (...) Eu acho que ¢
uma evolucdo. No comeco, o enxergar [sobre o indicador] era muito reativo (...). Hoje,
eles [os funcionarios] estdo mais maduros (Entrevistado 12, Diretor de Vendas da

Empresa 1 de servigos de Transporte).

Os profissionais das areas de estratégia, finangas e operagdes que entrevistamos tém
coincidem com o posicionamento dos colegas de vendas. Citamos algumas transcrigdes neste
sentido:

Toda a organizacdo entende [através dos KPI] que esse projeto € um projeto que (...) vai

fazer a gente atingir aquele outro numero. (...) [Entdo], toda empresa comeca a olhar

para aquele projeto com um olhar diferenciado (Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e

Vendas da Empresa 5 de servigos de Transformagao Digital);

Acho que eles identificam o valor [dos KPI] (...). Nesse lugar especifico, o pessoal esta
pelo amor e ndo pela dor, pela consciéncia (...). (Entrevistado 2, Diretor de Estratégia

da Empresa 2 de servigos de Sistemas e Aplicacdes);

No geral, eu acho que as pessoas agradecem o fato de terem [indicadores]. Como elas
tiveram uma coparticipagdo na constru¢do, na defini¢do das metas, elas se sentem mais
responsaveis. Entdo, eu acho que [os KPI] engajam. D4 um norte para pessoa trabalhar,
entdo, eu so vejo ponto positivo (Entrevistada 7, Diretora de Financeiro da Empresa 3

de servicos de Saude).
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Na figura abaixo, tem-se um resumo da frequéncia de respostas obtidas ao analisarmos

a avalia¢do predominante acerca dos MCS e KPI nas entrevistas realizadas.

Negativo
- . 3
Avaliagao predominante Neu_tr_o
Positivo 7
Entusiastaepromotordo uso 5

Figura 16 - Resumo de dados analisados — Estruturacio dos MCS — Avaliac¢ao

predominante

Além do potencial de unificar o sentido dentro das organizagdes e das avaliagdes
preponderantes serem positivas em doze dos quinze entrevistados, notamos, a partir da fala dos
entrevistados, um ponto de partida fundamental para a aplica¢do e uso dos MCS e KPI.

Ainda que suas empresas tenham niveis diferentes de maturidade, todos os entrevistados
declararam que o ponto de partida para a gestdo a partir de KPI ¢ o planejamento estratégico e
o or¢amento corporativo. Uma vez definida a estratégia, orgamento e metas, as empresas
passam a acompanhar através dos indicadores.

Esse fato foi relatado pelos entrevistados de duas empresas implicadas:

Nos fizemos um planejamento [estratégico e financeiro], (...) chamamos todas as

equipes. Eu tracei o direcionamento com o CEQO, (...) muito ligado a nossa missdo e

valores. (Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de servigos de Satde);

Temos defini¢des estratégicas bem sedimentadas, de onde a gente quer chegar, o que
nos move, o que ¢ importante. A partir dai, ¢ mais a [gestdo] de que as coisas estdo
acontecendo [como] a gente gostaria. (Entrevistado 2, Diretor de Estratégia da Empresa

2 de servigos de Sistemas e Aplicagdes).

Em nenhuma das entrevistas realizados encontramos referéncias a indicadores que
acompanhem os controles informais de gestao, como a qualidade das interagdes entre as pessoas
e entre as areas. Também nao foi citado o uso dos KPI para acompanhamento da cultura
corporativa, do sistema de crengas, valores, das politicas e instru¢des de trabalho, da
governanga e conformidade.

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas obtidas ao analisarmos a estrutura dos

MCS nas entrevistas realizadas.
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MCS é um conjunto de sistemas e KPIs distribuidos neles 5
Estrtura MCS MCS é um conjunto de sistemas e planilhas assim como os KPls 10
MCS é um pacote e KPIs automatizados

Figura 17 - Resumo de dados analisados — Estrutura¢io dos MCS — Estrutura MCS

Nenhum dos entrevistados afirmou uma escolha deliberada por algum framework de
gestdo. Assim, a construgdo dos MCS e KPI foi acontecendo de maneira incremental e
conforme a necessidade. Nao foi relatado nenhum conhecimento especifico de MCS por parte
dos entrevistados e nenhuma tentativa de implementa-los de uma forma consciente e planejada.

Todas as quinze pessoas entrevistadas demonstraram entender que os MCS nao sdao um
pacote de tecnologia. Para dez delas, os MCS sao complementados por planilhas eletronicas.
Para cinco delas, os MCS sdo um conjunto de sistemas de gestao.

Alguns exemplos marcantes no conjunto de entrevistados de estratégia abaixo:

Temos uma alta dispersdo das informacdes, estamos implementando o que a gente

chama de base unificada, (...) [juntando] o Salesforce, com planilhas Excel, com SAP.

(Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos de

Transformacao Digital);

A gente tem muita, muita dificuldade (...) de ter um sistema [de gestdo] que abranja

tudo” (Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de servicos de Saude).

As interpretagdes dos entrevistados de estratégia coincidem com as dos representantes
de operacdes, financas e vendas:

As (...) informagdes que vocé tem dispersas em varias estruturas, a gente, ao longo do

tempo, vai tentando convergir ao maximo. (...) Pega um pouco do sistema de vendas,

um pouco de ERP, (...) busca informag¢do de um lado, busca de informacao do outro

(Entrevistado 10, Diretor de Operagdes da Empresa 5 de servigos de Transformacgao

Digital).

“Como [a empresa] estd ficando grande demais, a gente estd, inclusive, fazendo analise

(...) de uma ferramenta [adicional as demais], para a gente conseguir, ndo so agilizar,
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mas melhorar a informacao [os indicadores para a gestdo]” (Entrevistada 6, Diretora de

Financeiro da Empresa 2 de servicos de Sistemas e Aplicagdes);
4.1.1.1 Resumo dos dados analisados

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas na

sessdo: Estruturacdo dos MCS nas empresas pesquisadas.

Categorias de anélise Frequéncia de respostas

Nao sdo capazes de unificar sentido e agao
Unificagao desentido |Unificam sentido e agao 5
Sao capazes de unificar sentido e agdo mas nao estdo unificando no momento 10
Negativo

Neutro

Positivo

Entusiastae promotordo uso

MCS é um conjunto de sistemas e KPIs distribuidos neles
EstrturaMCS MCS é um conjunto de sistemas e planilhas assim como os KPIs 10
MCS é um pacote e KPIs automatizados

Avaliagao predominante

o |N|(w

Figura 18 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS -

Management Control System) - Estruturacio dos MCS nas empresas pesquisadas

A figura a seguir mostra a interpretacdo das respostas encontradas por esta pesquisa.
Apresentamos também o resultado principal encontrado em cada categoria de anélise.
Adicionalmente, identificamos as categorias nas quais o resultado varia em fung¢do da area do

entrevistado.

Frequenciadas
Principalresultado encontrado Interpretagao das respostas encontradas respostas depende da
édreado entrevistado?

Categoria de anélise: Unificagdo de sentido

Unanime que os KPI s&o capazes de unificar mas isso é umarealidade para 5 de 15 dos entrevistados. Para
os demais, faltaamadurecer o uso.

Categoria de anélise: Avaliagdo predominante

Séo capazes de unificar sentido Néo

Avaliagao predominitante € positiva Aavaliagdo predominante é positivl para12 de 15 entrevistados. Nao
Categoria de anélise: Estrtura MCS
Implantagao é conforme necessidade e sdo complementados por | Emnenhum caso é pacote, tampouco umai ao planejada. Imp doump i

Néo
sistemas e planilhas pornecessidade para15 de 15. Agrande maioria 10 de 15 complementa sistemas com planilhas.

Figura 19 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS -

Management Control System) — Interpretagdes
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4.1.2 Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators)

4.1.2.1 Orientagdo e objetivo

A figura abaixo resume, a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
Estratégia
Orientag&o e objetivo | Inovagdo 1
Performance 15

Figura 20 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Orientacio e

objetivo

Nas quinze entrevistas que realizamos, identificamos que a orientagdo principal dos
MCS e KPI ¢ a monitora¢dao da performance corporativa. A preocupacdo central ¢ a de que
esses sistemas possibilitam aos gestores analisarem os desvios em relagdo as metas para
desenhar agdes corretivas. No grupo dos entrevistados de estratégia, citamos os seguintes
recortes:

O perfil desses indicadores ¢ muito mais acompanhamento do sucesso do [que foi

planejado] do que olhar (...) para fora, para o mercado e para inovar. Alids, eu acho (...)

[que] a gente tem que sair um pouquinho mais da caixinha (Entrevistado 4, Diretor de

Estratégia da Empresa 4 de servigos de Cooperativa de Crédito);

O meu time hoje de middle management ¢ muito bom em tocar [a execugdo da
estratégia]. (...) Ele, [o Middle managent], est4 totalmente voltado para tocar o bumbo.
(...) Se eu for pensar em H1, H2, H3 esquece [ao falar sobre os horizontes de inovagao].
(Entrevistado 2, Diretor de Estratégia da Empresa 2 de servicos de Sistemas e

Aplicacdes);

Ocorreram falas muito parecidas por parte dos entrevistados de vendas, finangas e
operacoes:
O perfil dos nossos indicadores hoje ¢ a melhoria continua. (Entrevistada 14, Diretora

de Vendas da Empresa 3 de servigos de Saude);
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[Os] indicadores nos fazem tomar algumas decisdes operacionais, de mudangas
operacionais. (Entrevistada 7, Diretora de Financeiro da Empresa 3 de servigos de

Saude);

[Reflete] dia a dia mesmo. A gente acompanha ali a operagdo. (...) A gente mede muito
essa questdo (...) de performance” (Entrevistada 9, Diretora de Operacdes da Empresa

1 de servigos de Transporte).

Ja a utilizacdo focada nos ajustes das estratégias foi presente em nove das quinze
entrevistas. Para esses entrevistados, o papel dos sistemas de gestdo vai além de serem
ferramentas para monitoragdo da performance. Eles atribuem importancia também na defini¢cao
e nos ajustes das estratégias, a partir dos indicadores.

Interessante notar que dos nove que mencionaram foco na estratégia como orientagao
dos MCS e KPI, cinco sdo profissionais que atuam em estratégia, e dois atuam em vendas.

Quanto aos profissionais de estratégia que entrevistamos, destacamos a Entrevistada 5,
Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos de Transformagdo Digital. Ela
declarou que a empresa passa por uma mudanga de seu portfolio, buscando ofertas de maior
valor agregado e descartando projetos que ndo atendam a estratégia. Ela cita que os indicadores
ajudam a conectar as a¢des com a estratégia ao levar ao questionamento: “Com o que eu fiz
esse numero? (...) A gente [pode estar] entregando o nimero, mas nao esta entregando o nimero
alinhado a estratégia” (Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos
de Transformacao Digital).

Do grupo de profissionais de vendas, citamos:

Quando eu puxo esses indicadores, mais de 85% sdo compostos pela estratégia que a

gente definiu. (...) Ou seja, eu tenho um direcionamento. Eu estou seguindo [a

estratégia] por esses indicadores. (Entrevistado 13, Diretor de Vendas da Empresa 2 de

servigos de Sistemas e Aplicacdes).

A orientacdo a inovagao foi citada em apenas uma entrevista.

4.1.2.2 Foco temporal

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de andlise citadas

neste tema.
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Curto prazo 12
Focotemporal Longo prazo 3
Médio prazo 6

Figura 21 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Foco Temporal

Analisando o horizonte de tempo controlado pelos KPI, doze de quinze entrevistados
disseram que as empresas definem seus KPI com foco de curto prazo. Seis mencionaram ter
uma visao de médio prazo, enquanto apenas trés de quinze entrevistados afirmaram ter KPI de
longo prazo.

Para os fins de nossa andlise, estabelecemos curto prazo como os proximos 24 meses,
médio prazo como 48 meses, e longo prazo como acima de 48 meses.

Como exemplo do foco principal em indicadores de curto prazo, podemos citar os
seguintes trechos das entrevistas realizadas:

Em um primeiro momento a gente tem que atingir os objetivos, [entdo os indicadores]

sdo muito mais de curto prazo. (...) [Para andlises de longo prazo] a gente tem alguns

relatorios do IDC, dos institutos, ¢ também da IT Media. [Eles] mostram o

comportamento dos CIOs, onde ele vai investir nos proximos anos, qual o budget que

ele tem para aquele ano (Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5

de servicos de Transformacao Digital);

Basicamente a gente define sempre trés etapas, uma visdo de até seis, oito anos no
maximo. (...) Eu tenho dois objetivos, um de curto prazo, que € entregar o plano do ano,
[e uma] estratégia de médio e longo prazo. [O objetivo, através dos KPI] é garantir que
eu estou entregando as metas do ano e evoluindo para entregar a minha estratégia de
médio e longo prazo (Entrevistado 1, Diretor de Estratégia da Empresa 1 de servigos de

Transporte).

4.1.2.3 Abrangéncia

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
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Cada areatemos seus 7
Abrangéncia Indicadores de mercado e internos 2
Todas as dreas 7

Figura 22 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Abrangéncia

Entre as entrevistas que realizamos, apenas dois entrevistados dos quinze afirmaram que
a empresa colhe e consome indicadores de mercado para seus processos de planejamento
estratégico e gestao por indicadores. Treze de quinze entrevistados, medem fendmenos apenas
internamente.

Sete de quinze entrevistados confirmaram terem foco nos indicadores de cada area, de
maneira mais isolada, e outros sete t€m uma abrangéncia mais holistica da empresa.

Analisando as entrevistas dos profissionais de estratégia, quatro de cinco entendem que
os KPI cobrem todas as areas de suas empresas de uma forma mais transversal, enquanto apenas
um acredita que os indicadores estdo mais isolados dentro das areas. Podemos apresentar alguns
exemplos desta percepgao:

Esses indicadores estdo praticamente em todas as areas da empresa. Nas dreas

estratégicas (...), [é] onde a gente tem mais indicadores. (...) A gente tem varios

indicadores da ordem financeira, (...) de governanga, (...) de gente, (...) de varias areas

(Entrevistado 2, Diretor de Estratégia da Empresa 2 de servigcos de Sistemas e

Aplicacdes).

No grupo dos profissionais de vendas, o entendimento predominante ¢ o de que cada
area cuida dos seus indicadores, sem que haja grande visibilidade entre elas. Essa percepcao,
apresentada por trés dos cinco entrevistados, pode ser comprovada através dos recortes a seguir:

“Essa area [financeiro] eu ndo tenho controle porque eu ndo sou o gerente da area. (...)

Em cada area [existe 0] monitoramento de cada processo” (Entrevistado 13, Diretor de

Vendas da Empresa 2 de servigos de Sistemas e Aplicagoes);

O grupo dos profissionais de financas segue na mesma linha de entendimento dos
profissionais de vendas, afirmando que os controles estdo mais contidos dentro de cada area —
visdo citada por dois dos quatro entrevistados:

Aqui [no meu dominio], assim, sdo indicadores de carater mais financeiro. (...) RH,

(...) indicadores de cobertura, (...) indicadores legais, (...) indicadores de crédito, de
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produtividade, [estdo dentro de cada area]. (Entrevistado 8, Gerente de Financeiro da

Empresa 4 de servicos de Cooperativa de Crédito);

4.1.2.4 Areas de relevincia

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
Prépria drea 2
Areasderelevancia Todo o conjunto temigual importancia 4
Financeiro, depois propria area e algumas outras 9

Figura 23 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Areas de

relevancia

Notamos que a maior parcela dos entrevistados, nove entre quinze, privilegia os
indicadores financeiros em detrimento dos demais. Os KPI de outras disciplinas passam a
ganhar relevancia e a serem analisados uma vez que os financeiros tenham sido analisados e
estejam em linha com o planejamento, orcamento e com as metas corporativas.

Apenas quatro dos quinze entrevistados entendem que todos os indicadores t€ém a
mesma relevancia, e dois entrevistados confirmaram que o mais importante ¢ olhar para a
propria area.

No grupo dos entrevistados de estratégia podemos utilizar os seguintes excertos:

A gente faz monitoramento mensal dos indicadores, que a gente chama de top line (...).

Vocé tem que vender, vocé tem que faturar, vocé tem que ter caixa, vocé tem que dar

EBIT. Depois vocé ganha o segundo nivel dos indicadores [ndo financeiros]

(Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos de

Transformacao Digital).

Podemos identificar similaridade naquilo que falam os entrevistados das demais areas,
finangas, operacdes e vendas:

Financeiro ¢ sempre uma primeira bussola. (...) Os indicadores, vamos dizer assim,

seminais, sdo os financeiros, obviamente. (Entrevistado 10, Diretor de Operacdes da

Empresa 5 de servicos de Transformacao Digital);
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Indicadores muito mais do ponto de vista financeiro. Vamos chegar em uma meta de
faturamento, em uma meta de spread, em uma meta de sobra, alguma coisa assim?
(Entrevistada 15, Gerente de Vendas da Empresa 4 de servigos de Cooperativa de

Crédito).

4.1.2.5 Taxonomia

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
Existe governanca para os principais indicadores 6
Taxonomia N&o existe um processo de governanca dos indicacores 9
KPIs sdo segmentados por publico alvo 10

Figura 24 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Taxonomia

A auséncia de uma governanca sobre os KPI foi relatada em nove das quinze entrevistas.
Assim, processos elaborados de classificagdo, organizagdo, descricdo, documentagdo, escopo,
calculo e abordagem dos indicadores foram assuntos pouco citados pelos nossos entrevistados.

Citamos algumas ocorréncias relatadas pelos entrevistados. As percep¢des ndo variam
em fun¢do da area para a qual trabalham:

Conforme vamos tendo essas discussdes, vamos gerando novos indicadores. [A

constru¢do] ¢ mais empirica. (...) Eu tenho (...) um cara que a gente chama de

robotizac¢do, mas ¢ o famoso RPA (...). Sem ele a gente ndo consegue navegar em nada
aqui. (...) Eu preciso dessa informacao, dai a gente traz a area [que tem a necessidade]
para perto, traz o desenvolvedor e ai fica registrado. (...) Estou amadurecendo um time
aqui para chegar nesses niveis de governanga (Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da

Empresa 3 de servicos de Saude);

Nao estd documentado. (...) [Tenho] duas pessoas s6 para mexer nisso € para montar os
dados que eu preciso ver, que eu quero ver junto ali com o middle management. (...)
Instrugcdo de trabalho no sentido de como fazer, como olhar, a gente ndo tem.

(Entrevistada 9, Diretora de Operagdes da Empresa 1 de servigos de Transporte).
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O grupo de entrevistados de finangas foi o que mais apontou para a falta de um processo
governado para a defini¢do, producdo e gerenciamento dos KPI. Podemos citar a fala da
Entrevistada 6, Diretora de Financeiro da Empresa 2 de servigos de Sistemas e Aplicagdes, que
explicita isso:

Eu acho que [a implantagdo dos indicadores] ¢ mais em cima da necessidade. (...) A

gente normalmente trabalha com a propria planilha [eletrOnica] para conseguir ir

abrindo [os dados] (Entrevistada 6, Diretora de Financeiro da Empresa 2 de servigos de

Sistemas e Aplicagdes).

Uma parcela significativa, dez dos quinze entrevistados, declarou que seus KPI sdo
segmentados por publico-alvo, para estimular o uso e facilitar a analise. Alguns recortes das
entrevistas realizadas podem ser vistos a seguir:

A gente estratifica isso [a oferta de KPI] de uma maneira executiva, tentando trazer para

os foruns adequados. (...) Para o nivel tatico, (...) eu tenho um conjunto de indicadores

mais amplo. (...) Para o nivel do XCOM [Comite Executivo], eu trago o nivel executivo.

(...) Depende muito do nivel que a gente esta tratando. Entdo, cada uma dessas

comunidades, vai ter um conjunto de indicadores muito particular (Entrevistado 10,

Diretor de Operagdes da Empresa 5 de servigos de Transformacgao Digital);

Indicadores aqui eu tenho os estratégicos, que sdo para onde nds estamos caminhando e
como eu consigo identificar alguns gaps. Ai, tem os especificos das areas. (...) Cada
gerente tem seu painel de indicadores (...). Eu ndo vou conseguir olhar todos os
indicadores, né? (Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de servicos de

Saude).
Nenhum dos entrevistados declarou ter ciéncia de que os KPI, quando devidamente

organizados e governados, possam gerar eficiéncia operacional e ganhos de produtividade e

performance.

4.1.2.6 Quantidade

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
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Adequado 4
Quantidade Gostaria de mais 4
Quantidade superior ao uso 7

Figura 25 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Quantidade

Dos quinze entrevistados, sete acreditam possuir mais indicadores do que o necessario.
Quatro acham que a quantidade de KPI est4d equilibrada com a necessidade. Outros quatro
gostariam de ter mais indicadores a disposi¢ao da gestao.

Nos entrevistados de estratégia, trés de cinco entrevistados declararam ter mais
indicadores do que o necessario. Esta visdo de que a quantidade é superior a necessidade ¢
verdadeira também dentre os profissionais de operagdes. A seguir destacamos algumas
comprovagdes do exposto:

Eles [os indicadores] estdo 14, as vezes, vocé nem olha todos, mas (...) a hora que vocé

precisar, nao d4 tempo de falar, cria agora um indicador. (...) Eu poderia selecionar

talvez 10 indicadores aqui, que sdo os principais e que sdo praticamente 90% suficientes

para eu avaliar o rumo e tomar algumas conclusdes mais relevantes (Entrevistada 5,

Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos de Transformagao Digital);

Eu criei tanto indicador. Agora estou a fim de vamos ter menos e mais confiaveis. Ao
invés de analisar 15 vamos analisar 5, mas vamos analisar na profundidade. [Se] vocé
tem que analisar 30 indicadores, (...) vocé fica meio que superficialmente nos 30
(Entrevistado 2, Diretor de Estratégia da Empresa 2 de servicos de Sistemas e

Aplicacdes).

No grupo de entrevistados de vendas, a existéncia de mais indicadores do que o
necessario apareceu em metade das entrevistas. A outra metade afirma carecer de mais KPI
para a gestao:

Como eu to nesse negocio ha quase 20 anos, eu ndo preciso de 27 indicadores pra saber

como ¢ que eu estou. (...) Nao me oponho a melhoria, mas ndo me obrigo a criar um

cockpit de um avido para ter e me perder com aquilo” (Entrevistado 12, Diretor de

Vendas da Empresa 1 de servigos de Transporte);
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Tem muita meta e pouco indicador para acompanhar. (...) Se vocé precisar tomar uma
decisdo rapida em cima do indicador, vocé nao tem. (Entrevistada 15, Gerente de

Vendas da Empresa 4 de servigos de Cooperativa de Crédito).

Dentre os profissionais de finangas, notamos comportamento unanime indicando que a
quantidade de indicadores reflete apenas a necessidade da empresa:

Hoje, os indicadores que a gente tem, eu acho que ndo d4 pra ficar sem. Sdo sé os

necessarios mesmo. (Entrevistada 6, Diretora de Financeiro da Empresa 2 de servigos

de Sistemas e Aplicacdes).

4.1.2.7 Confiabilidade

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
Existem duvidas sobre o calculo de algunsindicadores e a confianga é aceitavel| 8
Confiabilidade Nao ha confianga nos indicadores da empresa
Os indicadores sdo maduros e inspiram confianga 7

Figura 26 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Confiabilidade

Os entrevistados ndo relataram questionamentos severos sobre sua confianga em relacao
aos indicadores disponiveis. Nenhum dos entrevistados afirmou desconfiar absolutamente dos
indicadores da empresa.

Contudo, oito em quinze entrevistados sentem necessidade de revisdes e
esclarecimentos sobre o calculo dos indicadores, relatando duvidas sobre os KPI da empresa a
cerca de sua forma de calculo, leitura e uso. Outros sete entrevistados do grupo de quinze se
mostraram confortaveis com os KPI disponiveis.

Dentre os entrevistados de estratégia, trés de cinco afirmaram, categoricamente, que os
indicadores estao maduros ¢ confiaveis: “Eles sdo confiaveis (...), muito. Muito” (Entrevistado
2, Diretor de Estratégia da Empresa 2 de servicos de Sistemas e Aplicagdes).

Trazemos duas amostras do grupo de finangas, indicando confianca e maturidade nos

KPI das empresas, alinhando-se aos colegas do grupo de estratégia:
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As vezes questionam, (...) mas tem toda a documentacio. Eles questionam e a gente
explicando eles aceitam. (Entrevistado 8, Gerente de Financeiro da Empresa 4 de servigos de
Cooperativa de Crédito).

No grupo de vendas, a preocupagdo com os nimeros e calculo aparece e pode ser
comprovada através dos fragmentos abaixo, que refletem a opinido de trés de cinco
entrevistados:

[Se vocé perguntar:] ‘Vocé vai acreditar nesse indicador?’, [a resposta serd:] ‘Vou,
porque ¢ calculado’. (...) Mas falta clareza. (Entrevistada 15, Gerente de Vendas da

Empresa 4 de servicos de Cooperativa de Crédito).

4.1.2.8 Jornada do Cliente

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
E possivel monitorar a jornada do cliente na empresa 6
Jornada do Cliente E possivel monitorar apenas o comportamento comercial do cliente 7
O cliente nao é analisado através de indicadores 2

Figura 27 - Resumo de dados analisados — Indicadores de desempenho — Jornada do

cliente

De maneira geral os entrevistados demonstraram uma grande preocupac¢do com o tema
de monitoracao dos clientes, o que ficou explicito nas entrevistas de 13 de quinze pessoas, ainda
que em graus diferentes de profundidade.

A maior parte, sete de quinze entrevistados, declarou utilizar métricas apenas para
monitorar o perfil de compra dos clientes e, no méximo, sua satisfacdo com a marca:

[O negocio] virou um jogo de criagdo de vantagem competitiva. Como vocé cria vontade

competitiva? na jornada. Entdo, ¢ um negocio que ¢ inevitavel. (...) [Mas] isso ainda

ndo chegou aqui. (Entrevistado 4, Diretor de Estratégia da Empresa 4 de servigos de

Cooperativa de Crédito).

Outros seis entrevistados entendem ser possivel monitorar a jornada do cliente de uma

maneira ampla como pode ser visto a seguir:
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[Monitoramos] a partir do momento que o paciente pisa na unidade [da empresa]. A
gente, trabalhando com exceléncia, quando ele for voltar, ele vai pensar, opa, fui muito
bem atendido [na empresa] e gostaria de fazer meu exame 14” (Entrevistado 3, Diretor

de Estratégia da Empresa 3 de servicos de Saude).

No grupo dos profissionais de finangas, o entendimento acerca do acompanhamento da
jornada do cliente se mostrou menos latente. Apenas um dos entrevistados declarou que a
empresa acompanha a experiéncia completa do cliente.

Apenas 2 entrevistados declaram ndo ser possivel nenhum tipo de acompanhamento da
jornada do cliente através dos indicadores disponiveis. Esses 2 entrevistados sdo area de

finangas.

4.1.2.9 Resumo dos dados analisados

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas na

sessdo: Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicators).

Estratégia
Orientagdo e objetivo Inovagao
Performance
Curto prazo
Foco temporal Longo prazo
Médio prazo
Cada érea temos seus
Abrangéncia Indicadores de mercado e internos

Todas as dreas

Prépria drea

Areas de relevancia Todo o conjunto temigualimportancia
Financeiro, depois prépria drea e algumas outras
Existe governancga para os principaisindicadores

Taxonomia Nao existe um processo de governanga dos indicacores
KPIs sdo segmentados por publico alvo
Adequado

Quantidade Gostaria de mais

Quantidade superior ao uso

Existem duvidas sobre o calculo de algunsindicadores e a confianga é aceitavel|
Confiabilidade Nao ha confianga nos indicadores da empresa

Os indicadores sdo maduros e inspiram confianga

E possivel monitorar a jornada do cliente na empresa

Jornada do Cliente E possivel monitorar apenas o comportamento comercial do cliente

O cliente ndo é analisado através de indicadores

o(N[ss[Blo|lo|o|s|v|N|NN|o|w [R5~

NN N

Figura 28 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS —
Management Control System) - Indicadores Chave de Desempenho (KPI — Key

Performance Indicators)

A figura a seguir mostra a interpretagdo das respostas encontradas por esta pesquisa.

Apresentamos também o resultado principal encontrado em cada categoria de andlise.
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Adicionalmente, identificamos as categorias nas quais o resultado varia em fung¢do da area do

entrevistado.

Frequenciadas
Principalresultado encontrado Interpretagéo das respostas encontradas respostas depende da

édreado entrevistado?

Categoria de anélise: Orientagdo e objetivo

Maior uso é para monitoracio de performance ¢d0 é um tema prati forado radar (1 de15). Maior uso é paramonitoragao de performance contra Néo
P < P metas (15 de 15).9 de15 entrevistados declararam que KPI refletem estratégia e so usados para defini-las.

Categoria de anélise: Foco temporal

0 maior uso dos indicadores satisfazum horizonte de curto prazo (12 de 15). Menos da metade (6 de 15)

Visibilidade mais comum é ade curto prazo ) R o
enxergam médio prazo.Apenas 3 de 15 preocupam-se com o longo prazo sendo refletido nos indicadores.

Categoria de anélise: Abrangéncia
Foco interno. Baixa amplitude pois apenas 2 de 15 trabalham com indi do seu .Naperspectivainterna,
Apercepgao de umavisdo mais holistica foi relatada com mais énfase | metade entende trabalharem emssilos e outra metade de forma mais holistica, este tltimo grupo, impulsionado Sim
os profissionais de estratégia. peladreadefinancas (4 de7).
Categoria de anélise: Areas de relevancia
Primeiro grupo deindicadores é o financeiro.
Quando trabalhada, avisao holistica é abordada apds as anélises
financeiras.
Categoria de anélise: Taxonomia
Aconstrugao dos MCS éinci ehdumapr céo crescente
com abaixamaturidade atual na governanga dos sistemas e KPIs.
O indicadores sdo segmentados por publico.
Categoria de anélise: Quantidade

Primeiro grupo de indicadores é o financeiro (9 de 15). Umavez i p paraindi da
prépriaérea.

Paraamaioriados entrevistados (9 de 15) ndo h4 um processo de governanga dos KPI. Nenhum deles fezuma
conexdo claraentre estagovernanca e ganhos de produtividade.

Amaioria dos entrevistados acredita ter mais indicadores do que o necessario (7 de 15). Apenas 4 de 15

Aquantidade deindicadores é superior a necessidade. -
entendem faltaremindicadores.

Sim

Categoria de anélise: Confiabilidade

Nenhum i o decl nao itar nos KPI mas ficou claro um espago possivel paramelhoriana
confiabilidade e transparéncia para 8 dos 15 entrevistados. Para os demais, especialmente das &reas mais Sim
envolvidas na definigao e no calculo, o processo é suficiente e confidvel.

Ha espago para maior transparéncia e melhorias no processo de calculo
dos KPI.

Categoria de anélise: Jomada do Cliente

) . .- Todos os a di dajornadado cliente naempresa.
Ajornada é umatendéncia mas a maioria declaraacompanhamento de N i N .
) E ,7del15 apenas o perfilde comprado clientee Sim
perfilde compras neste momento. ) ) B )
nao suajornadade maneiraampla, esp em

Figura 29 - Resumo de dados analisados - Sistemas de Controle Gerencial (MCS -
Management Control System) - Indicadores Chave de Desempenho (KPI - Key

Performance Indicators) — Interpretacoes

4.2 O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como pratica (SAP)

Este subitem apresenta os dados encontrados nas entrevistas realizadas e cujas
categorias se relacionam com o constructo de SAP.

A partir das entrevistas que realizamos, pudemos constatar a utilizacdo dos KPI,
organizados e segmentados, tanto como ferramentas para a defini¢do e ajustes das estratégias,
quanto como direcionadores do comportamento das pessoas na busca pelos resultados
corporativos.

Os entrevistados relataram uma relagao profunda e dindmica entre a tecnologia e o
comportamento humano. A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de

analise citadas neste tema.
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Fracamente utilizados paraa monitoragao da estrategia e seus ajustes 1
Relagdo entre KPIs e Utilizados na construgado da estratégia anual
Estratégia Utilizados namonitoragao e ajustes da estratégia 8
Utilizados namonitoragado da execucgdo da estratégia (performance) 13
- o Conhece a estratégia e esta capacitada para opinar e ajustar 5
Visdo daestratégiapela = g — p’ P P J
- ~ E informada da estratégia através de metas 7
média gestao ~ o
Nao conhece a estratégia 4
. Deficiente 4
Engajamento coma
- Pleno 8
estratégia —
Médio 3

Figura 30 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia
como pratica (SAP) — Relacdo entre KPIs e Estratégia, Visdo da estratégia pela média

gestio e Engajamento com a estratégia

Olhando para a relacdo entre os KPI e a estratégia, treze de quinze entrevistados, aponta
que os indicadores sdo mais comumente utilizados na monitoragdo da execu¢do da estratégia,
ou seja, na monitoracdo da performance. A utilizacdo também para ajustes periddicos na
estratégia ¢ uma realidade para oito de quinze entrevistados. A utilizacdo na composi¢dao do
planejamento estratégico anual ¢ feita por sete dos quinze entrevistados.

Sob o ponto de vista da visdo da estratégia pela média gestdo, detectamos que na maior
parte das entrevistas, sete de quinze entrevistados, entende que a estratégia ¢ comunicada
através do estabelecimento de metas. Cinco de quinze entrevistados declararam conhecer
suficientemente a estratégia, a ponto de poderem opinar e influenciar em seus ajustes. Quatro
entrevistados declararam desconhecer a estratégia.

Oito dos quinze entrevistados afirmaram se sentirem mais engajados quando ha uma
estratégia definida clara e refletida nos indicadores e quando eles entendem como gerencié-la.
Trés entrevistados afirmaram ter um engajamento moderado com a estratégia, utilizando-a
como referéncia na gestdo apenas eventualmente. Quatro apontaram um baixo compromisso
com as estratégias corporativas.

Trés dos cinco entrevistados dos profissionais de estratégia declararam utilizar mais
frequentemente os KPI na elaboragdo da estratégia, outros trés os utilizam, além da elaboragao,
também nos seus ajustes das estratégias. Os profissionais desta drea também alegaram maior
engajamento com a estratégia do que os demais colegas, trés de cinco entrevistados. Abaixo,
exemplos da fala nas entrevistas deste grupo de profissionais de estratégia que evidenciam o

exposto:
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Estamos alinhados, estd combinado [alta e média gestdo, a respeito da estratégia e
metas]. Eu acho que ai eu comego a ter autonomia para cobra-los de todas as estratégias,
e de como eles vao fazer para atingirem os OKR e os KPI. (...) Foram dois dias na
mesma sala, primeiro, para entender se esses objetivos estratégicos fazem sentido e (...)
segundo (...) o que nds podemos fazer para atingir esses objetivos? (...) Coparticipacao
deles [a média gestdo] em tudo. (Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de

servigos de Saude);

Eu atualizo [os times] com esses principais drives estratégicos [estratégia e KPI]. (...)
Comeco a fazer um cascateamento em todas as areas e unidades de negodcio. Entdo eu
vou cascateando esses indicadores principais, criando arvores de indicadores, e ai eu
vou quebrando nas areas e vou chegando (...) até o nivel geréncia. (...) A gente tem uma
estruturacdo de monitoramento desses indicadores de performance (...) mensalmente.

(Entrevistado 1, Diretor de Estratégia da Empresa 1 de servigos de Transporte);

Analisando as entrevistas dos profissionais de vendas, percebemos um maior destaque
na utilizacdo dos KPI para a monitora¢do da execucdo da estratégia, ou seja, na performance.
Isso se deu em quatro dos cinco entrevistados. O segundo uso mais frequente apareceu na
aplicacdo dos KPI para a elaboragdo da estratégia anual, citado por dois dos cinco entrevistados.
Com relagdo a visdo da estratégia pela média gestdo, os relatos dos profissionais de vendas se
dividiram em dois grupos principais: metade dos entrevistados afirmou conhecer e estar
capacitados para opinar e ajustar as estratégias no dia a dia, e outra metade disse ndo conhecer
a estratégia corporativa, neste ultimo caso, reduzindo o engajamento da média gestdo com a
estratégia. Como ilustragdo dos dados recolhidos e analisados, destacamos as seguintes
passagens:

A gestdo antiga ndo tinha uma visdo estratégica. Entdo eu criei [a visdo e] treinei a

equipe. (...) Eu acho que tudo isso € (...) para que todos eles entendam o motivo da

meta [e da estratégia]. Por que a meta foi aumentada com relagdo aos anos anteriores?

Qual ¢ a expectativa da empresa? (...) E essas ferramentas [os KPI] auxiliam a elas [a

saber] para onde que a gente vai caminhar. Entdo ¢ um trabalho em conjunto que

funciona muito bem. (...) Todo dia eu coloco as metas, se a gente atingiu ou ndo atingiu,
qual foi o motivo [e o que faremos de ajustes] (Entrevistada 14, Diretora de Vendas da

Empresa 3 de servicos de Saude);
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Quando eu olho para o meu time, eles falam, estd bom, qual ¢ a estratégia? Vamos
colocar o cliente no centro, vamos atender [0 que eles pedem], vamos ser a melhor
empresa? (...) Al a gente fecha esse livro [das defini¢des estratégicas, metas e
indicadores] e comeca o bombardeio. Ai eles ndo conseguem entender. Eles falam: (...)
‘Aqui tem um descolamento entre o que se fala, o que se quer e o que se faz’

(Entrevistado 12, Diretor de Vendas da Empresa 1 de servigos de Transporte).

A percepe¢ao dos profissionais de finangas coincide com a dos profissionais de vendas e
com os colegas de operacdes, afirmando utilizarem os KPI para a monitoracdo da execugdo da
estratégia. A partir das entrevistas realizadas, apuramos desconhecimento da estratégia ao
escutarmos dos entrevistados que a média gestdo passa a conhecer as estratégias corporativas a
partir do cascateamento de metas pela alta gestdo. Algumas amostras colhidas nas entrevistas
comprovam:

O or¢amento ¢ participativo [mas] a gente faz as sugestdes baseadas no que o

Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de servigos de Saude e o presidente

passaram de estratégia, de potencial de crescimento, o que eles acham. (Entrevistada 7,

Diretora de Financeiro da Empresa 3 de servigos de Saude);
A galera ¢ muito, muito focada no dia a dia operacional de fazer aquilo acontecer. A
flecha sempre ¢ mais top-down [em relagdo a estratégia, metas e a¢des]. (Entrevistada

9, Diretora de Operagdes da Empresa 1 de servicos de Transporte).

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de andlise citadas

neste tema.
As analises estdo restritas aos indicadores de cada area 5
Interdisciplinaridade Anélises interdisplinares na alta gestdo em reunides especificas 12
Andlises interdisplinares no diaadia 3

Figura 31 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia

como pratica (SAP) — Interdisciplinaridade

Consideramos interdisciplinaridade como analises cruzadas entre diversas disciplinas,

através da correlagdo de indicadores, abrangendo diferentes questdes corporativas, e
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englobando, tanto a elaborag¢do da estratégia quanto a sua execucdo, a monitoracdo e seus
ajustes. Doze dos quinze entrevistados citaram que a interdisciplinaridade acontece
majoritariamente em reunides especificas, com a finalidade de analisar indicadores, e nao
individualmente, no dia a dia.

De acordo com o posicionamento dos entrevistados da area de estratégia, quatro de cinco
entrevistados exercitam a multidisciplinaridade essencialmente em reunides especificas para
esse proposito. Apenas um entrevistado afirma que esse € um processo corriqueiro, de dia a dia.
A seguir, algumas evidéncias do comportamento principal dos profissionais de estratégia
entrevistados:

Eu sempre fago uma analogia com uma UTI. Vocé tem ali cinco coisas, tem que bater o

olho e saber se o paciente esta bom ou esta ruim. (...) Eu tenho talvez cinco indicadores

que s30 os mais cruciais, (...) a correlagdo desses cinco indicadores ja ¢ suficiente para
uma visao de pareto, ainda um pouco macro, vendo a floresta com uma certa distancia.

(...) [Existe] uma chuva de indicador. (...) A pessoa pode cruzar tudo por tudo. (...)

Eles tém acesso aos indicadores que ndo sdo s6 da estrutura deles, com uma

periodicidade cadenciada uma vez a cada trés meses (Entrevistado 2, Diretor de

Estratégia da Empresa 2 de servigos de Sistemas e Aplicacdes);

Nos temos uma reunido aqui com todos os gerentes para falar s6 das metas e indicadores.
Eles trazem esses niimeros pelo menos uma vez por més. Um dos pontos que a gente
gostaria ¢ tentar tomar agdes e medir no dia a dia. (...) Eles fazem a leitura desse
indicador, como ele comunica e interage com as outras areas (Entrevistado 3, Diretor de

Estratégia da Empresa 3 de servigos de Satde).

Ainda sobre interdisciplinaridade, e agora observando os profissionais de vendas, eles
declaram nas entrevistas comportamento similar aos colegas de estratégia. Trés de cinco
citacdes, apontam para o exercicio da interdisciplinaridade em reunides especificas:

A gente faz [a andlise interdisciplinar] em féruns. A gente tem alguns comités

especificos, (...) discute esses indicadores e 14 a gente traz as percepgoes. (...) Eu acho

que a gente ndo esta 14 ainda nesse nivel (...) de correlacionar uma coisa com a outra [no
dia a dia]. (...) A gente precisa amadurecer os indicadores (...) para dai, sim, a gente
comegar a comegar a relacionar com outras coisas que sdo completamente transversais

(Entrevistado 12, Diretor de Vendas da Empresa 1 de servigos de Transporte).
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Dentre os profissionais de finangas que foram entrevistados, duas citacdes fazem
menc¢do a interdisciplinaridade de andlises em reunides especificas. Outras duas citagdes
indicam a auséncia de andlises interdisciplinares. Podemos oferecer a seguir algumas
passagens:

Ao ndo atingir a meta de volume e de faturamento, eu tenho varios outros indicadores

que me dao o diagnostico do porqué que ndo estou atingindo. (...) A controladoria faz

toda essa andlise e passa isso para o comercial. (...) A parte de producdo, que ¢ volume

e faturamento, ¢ diério, (...) todo mundo olha todo dia. (...) [Os demais KPI]

deveriamos, mas confesso para vocé que a gente ndo entrou ainda nesse nivel de

correlacdo. (...) [Mas] eu acho que a gente tem, de forma timida, j4 um processo, porque
qualquer decisdo passa por esse processo de correlacdo (Entrevistada 7, Diretora de

Financeiro da Empresa 3 de servigos de Saude).

Finalmente, no grupo de operagdes, dois dos entrevistados afirmaram tratar analises
interdisciplinares apenas em reunides com essa finalidade, ao passo que uma citagdo revelou
que nao realizam analises de correlagdo de indicadores:

Todos os meses a gente tem uma reunido em que a gente faz um apanhado geral (...),

cliente por cliente, como ¢ que estd a satde financeira de cada um deles, quais sdo as

acdes que estdo em curso, se existem acdes de curto, de médio ou de longo prazo que
tem que ser adotadas, com a participacao praticamente da companhia toda (Entrevistado

10, Diretor de Operacdes da Empresa 5 de servigos de Transformagdo Digital).

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de andlise citadas

neste tema.

Utilizaggo dos KPIs pela Deficiente ,
Adi 5 Neutro :

média gestao
Pleno :

Figura 32 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia

como pratica (SAP) — Utilizacao dos KPIs pela média gestao

Ao analisarmos a utilizacdo dos KPI pela média gestao, seis de quinze citagdes relatadas

pelos entrevistados apontam para uma plena utilizagao dos indicadores nos processos de decisao
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e gestdo. Essa percep¢ao foi mais forte no grupo de profissionais de vendas, correspondendo a

metade das citagdes, ou seja, trés de seis:
Quando v€ que ndo bateu a meta, comeca assim, nas primeiras horas da manha, todo
mundo rastrear. (...) Qual o nosso indicador que esta ruim? (...) As ideias [do time] sdo
muito ricas para a gente conseguir tracar a meta da semana. E uma rotina, todos eles
conseguem se virar sozinhos. Oito horas, ja entrar, ja ver como estdo os indicadores e ai
tragar sua meta individual, com a valida¢ao de coordenagao, (...) que eu acho de extrema
importancia. (...) Se estou com um KPI estourando de perfeito, eu vou tirar o olho dele
e vou fazer outra coisa? Nao, a gente quer manter ele estourando de bom (Entrevistada

14, Diretora de Vendas da Empresa 3 de servicos de Saude).

Outros cinco entrevistados declararam uma utilizagdo no minimo moderada, admitindo
que essa utilizagao precisa ser estimulada pela alta gestdo. Este posicionamento foi mais forte
nos entrevistados de estratégia:

As pessoas ndo t€ém uma disciplina, talvez, de acompanhar, de usar da melhor forma

aquele indicador, que ele mesmo, por vezes, sugeriu. (...) Como foi o dia anterior, eu

acredito que todos olham, mas outros indicadores da area, para trabalhar em cima, e para
desdobrar com uma agdo, e falar: ‘opa, ndo td legal’, ai precisa de estimulo.

(Entrevistado 3, Diretor de Estratégia da Empresa 3 de servigos de Saude);

A gente tem um férum mensal (...) onde a gente se senta, com os indicadores, e olha
para perspectivas de futuro e resultados realizados. (...) [E] um momento no nivel de
diretoria, por enquanto. Eu acho que tem que descer mais, (...) eu acho que isso ¢ uma
fase de maturidade, que eu ndo estou na empresa hoje (Entrevistado 1, Diretor de

Estratégia da Empresa 1 de servigos de Transporte);

A sensagdo dos profissionais de operacao coincide com a dos profissionais de finangas
a respeito da utilizacdo dos indicadores pela média gestdo, indicando o uso mediante
estimulagdo da alta gesto:

Eu entendo que faz parte do Job Description basico de nivel de geréncia [a gestdo a

partir dos KPI], mas eu entendo que a gente, [na alta gestdo], tem que puxar e questionar

mesmo. S3o muitas coisas no dia a dia, e a galera tem uma tendéncia de se perder no

operacional. (...) Entdo, eu vou cobrar (...) essa pratica, até para a galera (...) criar esse
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senso critico (Entrevistada 9, Diretora de Operagdes da Empresa 1 de servigos de

Transporte).

A percepc¢do do grupo dos profissionais de finangas mostrou-se mais pessimista. Dois
de trés entrevistados apontaram uma baixa utilizagdo e compreensdo de indicadores pela média

gestao.

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de andlise citadas

neste tema.

s - Nao costuma propor ajustes 3
Participacao dameédia - - P - pord) -

gestdo Precisavalidar ajustes com superiores 9

Tem plena autonomia paraimplementar ajustes 2

Figura 33 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia

como pratica (SAP) — Participacdo da média gestao

A respeito da autonomia da média gestdo para implementar mudangas na estratégia
quando necessario, nove de quinze entrevistados, indicam a necessidade de um alinhamento
prévio com a alta gestdo. Nao hé autonomia para implantar ajustes na estratégia sem prévia
validacdo, mesmo que usando KPI para suportar as analises, fato comum a todos os grupos de
entrevistados:

A gente troca ideia diariamente e cada um que tenha uma visdo diferenciada, a gente

traz a pauta e discute para ver a viabilidade. (...) E muito pretencioso vocé deixar essa

visdo sO para voc€. Nao escutar a sua equipe, ndo escutar os outros setores que te ajudam
na composi¢do desse KPI. (Entrevistada 14, Diretora de Vendas da Empresa 3 de

servigos de Saude).

Apenas dois entrevistados afirmaram que, em suas empresas, a média gestdo tem plena
autonomia para implementar ajustes na estratégia sem a necessidade de discuti-los com a alta
gestao:

Todo mundo fala [sobre suas percepcdes]. (...) Tem super autonomia de fazer sozinha,

(...) mas ¢ algo que a gente costuma fazer em conjunto. (...) Se eu ndo estou (...)
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alinhada (...) comeca a pipocar algumas coisas e a gente precisa entender de onde estio

vindo (Entrevistada 9, Diretora de Operagdes da Empresa 1 de servigos de Transporte).

4.2.1 Resumo dos dados analisados

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas na

sessdo: O aspecto social das tecnologias e a Estratégia como pratica (SAP).

Fracamente utilizados paraamonitoragdo da estrategia e seus ajustes 1
Relacdo entreKPIs e Utilizados na construcao da estratégia anual 7
Estratégia Utilizados namonitoragédo e ajustes da estratégia 8
Utilizados namonitoragdo da execugao da estratégia (performance) 13
Visdo da estratégia pela (‘:t-)nheceaestrateglae’e-sta cap’amtada paraopinar e ajustar 5
- = E informada da estratégia através de metas 7
média gestao — —
Nao conhece a estratégia 4
. Deficiente 4
Engajamento coma

L Pleno 8

estratégia —
Médio 3
As andlises estao restritas aos indicadores de cada drea 5
Interdisciplinaridade Andlises interdisplinares na alta gestdo em reuniGes especificas 12
Andlises interdisplinares no diaadia 3
Participasio damédia Nao Fostuma pr9por ajustes : 3
gestao Precisavalidar ajustes com superiores 9
Tem plenaautonomia paraimplementar ajustes 2
Utilizagao dos KPIs pela Deficiente 4
- . Neutro 5

média gestao

Pleno 6

Figura 34 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia

como pratica (SAP)

A figura a seguir mostra a interpretagdo das respostas encontradas por esta pesquisa.
Apresentamos também o resultado principal encontrado em cada categoria de andlise.
Adicionalmente, identificamos as categorias nas quais o resultado varia em funcdo da éarea do

entrevistado.
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Frequenciadas
Principalresultado encontrado Interpretacéo das respostas encontradas respostas dependeda

édreado entrevistado?

Categoria de anélise: Relagdo entre KPIs e Estratégia

Excegao feita aos profissionais de estratégia, os KPl sdo mais utilizados | Os KPIsdo mais il na i dod. ja (citado por 13 dos 15 entrevistados) do sim
namonitoragao da execugao da estratégia e da performance. queno seu desenho (7 dos 15) e ajustes (8 dos 15).
Categoria de anélise: Visdo da estratégia pela média gestdo
E)usteljm bélxo nivel de par ) ‘?as arejas .no " 3 de Aestratégia é comunicada através do compartilhamento das metas para a maior parte dos entrevistados (7 dos .
elaboragéo e ajustes da apartirdos Ficando Sim

15).Apenas 5 dos 15 declarou conhecer a meta o sufici aponto deopinar e ajusta-lano diaadia.

limitado aos profissionais de estratégia.

Categoria de anélise: Engajamento com a estratégia

Haumbom j 1to dos i coma i Amaioriados i (8dos 15) estar jadacoma iaeoutros 3 um sim
Esp nadread i engajamento mediano.
Categoria de anélise: Interdisciplinaridade
Acorrelegao de indicadores € um processo que acontece em grupo em Osp! de lagao de indi existe mas é reali mais m ides comeste Nio
reunides pre-determinadas. propésit pecifico (12de 15 er
Categoria de anélise: Participagdo da média gestdo
0 uso deindi pelamédiageréncia é umamaioria dentre os Autilizacdo §?S|ndlcadores pela medlagesta?éum, ~quecu. d 6{1e 15 .
utilizam pl KPlparaagestao, outros 5 estdo emp debuscade maturidade em Néo

entrevistados mas esta é uma pratica que tem espagos para estimulo. ) o
finalmente, 4 declaram ser incipiente 0 ouso.

Categoria de anélise: Utilizagdo dos KPIs pela média gestdo

Apesar liberdade dos times parai ajustesnas | Aautonomiaparaamédiagestao i lteragdes na égia é limitada, d do servalidadacoma
estratégias, a alta gestao sempre participadas discussdes eautorizaas | altagestdo em9 dos 15 i Apenas 2 i iaparai Nao
acoes. ajustes sem a participagdo da alta gestéo.

Figura 35 - Resumo de dados analisados - O aspecto social das tecnologias e a Estratégia

como pratica (SAP) — Interpretacdes
4.3 Sensemaking — criacio de sentido para os MCS e KPI
Este subitem apresenta os dados encontrados nas entrevistas realizadas e cujas

categorias se relacionam com o constructo de sensemaking. A figura abaixo resume a

frequéncia de respostas pelas categorias de andlise citadas neste tema.

Categorias de andlise Frequéncia de respostas

Atribuigdo do rétulo depende dasenioridade e € um processo melhor quando em 12
grupo

Interpretacao Atribuicdo do rétulo depende dasenioridade e é um processo individual 2
Atribuigdo do rétulo é um processo interpretativo que ndo temvinculo coma 1
senioridade

Figura 36 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacao de sentido para os MCS

e KPI — Interpretacio

Doze em um universo de quinze entrevistados, enfatizou que o processo de interpretacao
dos indicadores atinge maior eficiéncia quando conduzido em um contexto coletivo. Segundo
os relatos, a andlise de eventos ndo apenas ¢ amparada pelos indicadores, mas também ¢
profundamente influenciada pelas perspectivas individuais dos participantes durante a

discussdo. Tal pratica evidenciou que o semsemaking nao acontece no desenrolar de um
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exercicio meramente técnico, mas sim de uma dindmica coletiva, onde diferentes interpretagdes
se entrelagam para construir uma compreensao mais ampla e fundamentada.

Outro aspecto reiterado pelos entrevistados ¢ a relevancia da experiéncia e do
conhecimento aprofundados sobre o negécio das organizagdes em que atuam. Segundo
afirmam, a familiaridade com o contexto empresarial ndo apenas amplia a capacidade de
interpretagdo, mas também confere maior precisdo as andlises, pois possibilita a identificacao
de nuances e tendéncias que podem escapar a um olhar menos experiente.

De acordo com os entrevistados, a conjugacdo de competéncias técnicas, vivéncia
pratica e colaboragdo grupal desponta como um alicerce para extrair valor estratégico dos KPIs
e fomentar uma compreensao dos eventos a partir do compartilhamento de sentido.

Entre os relatos dos profissionais de estratégia entrevistados, ¢ possivel identificar as
ideias expressas por meio dos seguintes trechos:

As pessoas t€m conhecimentos, formacdo, expertise, know-how e capacidades

diferentes. A diversidade faz a gente fazer uma leitura muito mais rica [quando feita em

conjunto]. (...) A gente tem que enriquecer um cendrio que alguém traz, ndo
simplesmente criar um embate. (...) Quando eu vejo um numero, com a minha
experiéncia, eu estou olhando para (..) uma lente daquele numero. Outras pessoas estao
lendo [com] lentes completamente diferentes. (...) Quanto mais alto for esse indicador,

[mais agrupador], (...) [mais] permite que tenha muito mais leituras, porque ele esta

composto por varias coisas (Entrevistado 1, Diretor de Estratégia da Empresa 1 de

servigos de Transporte);

O indicador ¢ importante, mas vocé tem que conhecer muito bem o negocio e como as
coisas se comportam, (...) até para vocé cruzar a informagao. (...)) A experiéncia que
te d& essa visdo de olhar para o indicador e falar: ‘Ele esta estranho’. (...) A informacao
¢ importante, o KPI ¢ importante, (...) mas o que vai ajudar, ¢ realmente entender o
ambiente em que vocé esta. Entender o contexto, o valor, o que pode ser mexido, o que
pode ser mudado. [Em algum momento] ndo adianta olhar mais KPIs, [¢] preciso pensar
de outro jeito (Entrevistada 5, Diretora de Estratégia e Vendas da Empresa 5 de servigos

de Transformagdo Digital).

Percebemos entendimento similar no grupo de profissionais de vendas:
O indicador existe para direcionar. (...) Eu acho que faz parte de uma maturidade

mesmo. (...) A gente tem muita intui¢do: (...) ‘Olha, estd ruim, gente. O que acontece?
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O que eu ndo estou enxergando?’ Por conta mesmo de vicios de visdo [individual]

(Entrevistada 14, Diretora de Vendas da Empresa 3 de servicos de Saude);

Eu ndo olho s6 o indicador. (...) As vezes a gente esta lendo aquele indicador e (...)
interpretando de maneira incompleta. (...) Ai eles [os gestores] levantam a mao e falam:
‘Olha, eu acho que eu tenho que trazer um outro indicador aqui porque a gente precisa
ver dois juntos’. (...) E ai que a gente tenta aparar as arestas de percepgio (Entrevistado

12, Diretor de Vendas da Empresa 1 de servigos de Transporte).

Dentre os entrevistados de finangas e operagdes, encontramos a mesma percepgao dos
profissionais de estratégia e vendas, reforcando que a interpretacdo ocorre em grupo, € ¢
suscetivel as interpretagcdes individuais e aos rétulos que elas atribuem aos eventos:

Quando esse indicador baixa, eu bato o olho e eu falo: ‘Hum, alguma coisa aconteceu’.

(...) Ai eu me sento com o gerente para a gente entender. (...) Vai muito da percepcao

das pessoas, do que ¢ bom e do que ¢ ruim (Entrevistada 9, Diretora de Operacdes da

Empresa 1 de servigos de Transporte).

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas

neste tema.
As acdes engajam a area, sao definidas internamente, com base nainterpretagao 5
dos KPIs
Acdo As agdes engajam aempresa, sao definidas em grupo, com base nainterpretacao 9
dos KPIs
As agdes sao definidas com poucaou nenhumainterpretagcao dos KPIs 1

Figura 37 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacao de sentido para os MCS
e KPI - Acao

A determinacdo das acgdes, subsequente a interpretacdo dos eventos, conforme
evidenciado na figura 37, apresenta um carater marcadamente coletivo, corroborando a
dindmica j4 identificada na interpretacdo dos eventos. Nove dos quinze entrevistados declaram

que esse ¢ um processo coletivo. Embora essa caracteristica de coletividade seja reconhecida
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nos relatos, a abrangéncia das agdes relatadas varia significativamente. Em cinco casos,
observou-se que as a¢des foram estruturadas no dmbito de uma area especifica, com base na
interpretacdo interna dos KPIs. Em nove das respostas, a defini¢do de a¢des se mostrou mais
abrangente, envolvendo discussdes em grupo que engajaram a organizacdo como um todo,
sugerindo uma maior integragdo entre diferentes setores.

A coletividade na formulagdo das a¢des, associada a interpretacdo dos KPIs, também
coletivamente, como fonte de insights, emerge como um elemento fundamental para garantir a
eficdcia das iniciativas estratégicas dentro da organizagao.

No grupo dos profissionais de estratégia, temos as seguintes passagens que corroboram
0 nosso entendimento:

Os indicadores acabam levando [conduzindo] a gente. Porque se esse indicador
der muito baixo ou muito alto, ele vai exigir um plano de agao rapido. (...) Todo
mundo tem a mesma leitura do mesmo trabalho [a ser feito] (Entrevistado 4,

Diretor de Estratégia da Empresa 4 de servigos de Cooperativa de Crédito).

Comportamento similar foi notado nas entrevistas dos profissionais do grupo de vendas,
financas e operagoes:
Mesmo ele [o BI] sendo complexo em informacdes, a traducao dele em dados
graficos é muito clara. Visualmente, ele é muito simples. (...) E uma estratégia
didria para que a gente ndo tenha perdas grandes: ‘O que pode melhorar? O que
vocé chegou a conclusdo com sua equipe?’ (...) A partir desse consenso, traca
uma estratégia bem mais objetiva. A area da saude, muda diariamente. (...) H&
trés semanas, a gente nao estava numa epidemia de dengue. Agora, a gente esta.
(...) Financeiramente, sempre ¢ bom [se formos rapidos para aproveitar]

(Entrevistada 14, Diretora de Vendas da Empresa 3 de servigos de Saude);

[Por exemplo, se] caiu as vendas, [e] a gente tinha programado de fazer um
evento, (...), a gente vai fazer? Nao, a gente ndo vai fazer. Todo mundo aqui
entra num consenso que da para esperar para esse evento acontecer, a gente nao
precisa gastar com isso agora. (...) A gente [em conjunto] vai mudando a rota,
mudando a vela do barco, mas, as vezes, a gente muda tanto que a gente [até se
perde]. (...) [Mas] 14 na empresa, (...) ninguém larga a mao de ninguém. (...) A
gente se senta todos juntos, (...) a gente se ajuda (Entrevistada 6, Diretora de

Financeiro da Empresa 2 de servigos de Sistemas e Aplicacdes).
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4.3.1 Resumo dos dados analisados

A figura abaixo resume a frequéncia de respostas pelas categorias de analise citadas na

sessdo: Sensemaking — criacdo de sentido para os MCS e KPI.

Categorias de anélise Frequéncia de respostas

Atribuicao do rétulo depende dasenioridade e é um processo melhor quando em 12
grupo

Interpretagao Atribuicao do rétulo depende da senioridade e € um processo individual 2
Atribuicao do rétulo é um processo interpretativo que ndo temvinculo coma 1
senioridade
As agdes engajam a drea, sdo definidas internamente, com base nainterpretagao 5
dos KPIs

Agéo As agdes engajam aempresa, sdo definidas em grupo, com base nainterpretagdo 9

dos KPIs
As acdes sdo definidas com poucaou nenhumainterpretagdo dos KPIs 1

Figura 38 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacao de sentido para os MCS
e KPI

A figura a seguir mostra a interpretagdo das respostas encontradas por esta pesquisa.
Apresentamos também o resultado principal encontrado em cada categoria de andlise.
Adicionalmente, identificamos as categorias nas quais o resultado varia em fung¢do da area do

entrevistado.

Frequenciadas
Principalresultado encontrado Interpretagéo das respostas encontradas respostas depende da

édreado entrevistado?

Categoria de anélise: Interpretagdo

Ainterpretagdo dos eventos a partir dos KPl € um processo mais eficiente quando executado em um contexto
coletivo, ap do por12de15 i Estainterpretagdo ndo é apenas matemética, mas carrega
consigo perspectivas individuais, de grupo e de énci tanto pelo individuo como pela
empresa.

Categoria de anélise: Agdo

Demaneiraanaloga ainterpretacéo de eventos, adefini¢ao de agdes, com amplitude corporativa, também se
mostrou ser um processo de carater coletivo para9 dos 15 istados. Outros 5 i que Nao
nao tem i iva, as agdes especificas das dreas também é um processo de contexto coletivo.

Ainterpretagéo de eventos e KPl é um processo coletivo, que ocorre em
agendas pre-estabelcidas. Ela é carregada de analise técnica e objetiva,
dep Lo A

p is e i deexp act

Igualmente a Interpretagao de eventos, adefini¢do de agoes, restristas
as areas ou aempresa, € um processo coletivo.

Figura 39 - Resumo de dados analisados — Sensemaking — Criacao de sentido para os MCS

e KPI — Interpretacoes



77

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa explorou o uso e o sentido dos indicadores e como as empresas utilizam
os KPI para ajustes em suas estratégias. O objetivo foi entender como empresas de médio porte
que operam no Brasil utilizam indicadores de desempenho para alteragdes continuas em sua
estratégia. Buscamos compreender como os KPI estdo sendo utilizados para influenciar e
suportar mudancas nas empresas, investigando como os indicadores sdo processados e
interpretados através da geragdo de sentido. Desencadeando acdes que alteram, desde a
execucdo da estratégia até a sua revalidacdo e alteragcdes necessarias, sob a perspectiva das

estratégias como pratica.

5.1 Como os indicadores sdo organizados por seus usuarios

O objetivo especifico nimero um pode ser sinteticamente respondido pelos dados
obtidos nas seguintes categorias de andlise, expostas na figura a seguir. A discussdo serd

desenvolvida na sequéncia e remetera a coluna Resumo da Discussao:

Categorias de analise Resumo da discussao
Empirico, incremental. E um conjunto de sistemas e
planilhas. Pouco holistico.
Baixa maturidade de governancga. Crescimento reativo
por demanda e experimental.
Nas empresas em que a pratica de uso dos KPI é forte, a
quantidade é superior a necessidade. As empresas que
Obj. 1: Como os indicadores estao desenvolvendo a prética, a quantidade é inferior a
sao organizados por seus necessidade.
usudrios . Ha espago para melhorar mas ndo é um problema
4 - Confiabilidade
central.
Cada drea tem o seu conjunto de KPI. Pouca
5- Abrangéncia intencionalidade nasinterrelagdes. Baixa visibilidade do
mercado.
Comportamento do cliente é o controle mais frequente.
Andlise de jornada é um desejo de todos.

1- Estrtura MCS

2 - Taxonomia

3- Quantidade

6-Jornada do Cliente

Figura 40 - Resumo da discussao do objetivo especifico nimero 1 por categoria de analise

De acordo com a pesquisa realizada, identificamos que os indicadores sdo calculados a
partir de sistemas e dados, estando organizados dentro de MCS, seja em sistemas ou planilhas
eletronicas, por vezes interconectados. A implantacdo dos sistemas de gestdo, os MCS,

conforme identificado através das entrevistas realizadas, ¢ um processo que acontece
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gradualmente, atendendo as necessidades, das empresas, grupos e individuos, por visdes
estratégicas e indicadores de gestio. E um processo predominantemente incremental, pouco
planejado e que se apoia na combinacdo de diferentes tecnologias, a medida que sua
implantacdo se torna tecnicamente viavel.

Em nenhum dos casos relatados pelos entrevistados, os MCS e os KPI foram
implementados como um pacote intencionalmente selecionado, com critérios claros, e para
atingir objetivos especificos. Ao contrério, os relatos indicam que o processo ¢ empirico e
evolutivo, desprovido de fundamentagdo conceitual para orientar a escolha dos sistemas a serem
utilizados e dos indicadores a serem selecionados.

Strauss e Zecker (2013) argumentam que implementar MCS mediante frameworks
garante que todas as partes dos sistemas de controle sejam analisadas, categorizadas e
sistematizadas. Ao compararmos o mapa de MCS da Figura 1, percebemos uma distancia
grande entre a forma como o campo entrevistado se comporta e a intencionalidade proposta
pelos autores na escolha de um MCS alinhado a realidade das empresas.

Se compararmos nossos achados com os quatro frameworks de MCS explorados no
nosso referencial tedrico, a maior proximidade encontrada no campo de pesquisa foi com Daft
e Macintosh (1984), o mais antigo e menos holistico entre as possibilidades. O framework de
Simons (1995, 2000) tem uma lente para a inovagao, algo que apareceu pouco no recorte desta
pesquisa.

Nao encontramos, em nenhuma das entrevistas, quaisquer referéncias a controles
informais de gestdo, como por exemplo, as interacdes entre as pessoas e areas. Também nao
foram abordadas monitoragdes de cultura corporativa, crengas, valores, simbolos, politicas e
instrugdes de trabalho, governanga e conformidade. Isso afasta a aderéncia aos frameworks
mais amplos e holisticos, como os de Merchandt eVan der Sted (2003) e Malmi e Brown (2008).

Também examinamos o processo de criagdo, manutencdo, publicacdo, categorizacao e
governan¢a dos KPI. Assim como ocorre com os sistemas de controle gerencial (MCS), a
construcao relatada dos KPI segue um percurso incremental e empirico. Constatou-se nos
relatos uma significativa deficiéncia na gestao desses indicadores ao longo do seu ciclo de vida.
Os KPI sdo desenvolvidos de forma reativa as necessidades especificas, sem a realizagdo de um
estudo formal que contemple: seu objetivo, as inter-relacdes entre os indicadores, a metodologia
de calculo, sua manutencao e publicagdo as partes interessadas.

Na maioria dos depoimentos, os entrevistados revelaram que nas empresas nas quais
trabalham ndo existe uma abordagem estruturada e formal para a gestdo dos indicadores.

Tampouco, de acordo com os entrevistados, existe a consciéncia de que os indicadores, quando
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selecionados (Antonsen; 2014) e governados, podem promover maior eficiéncia operacional,
ganhos de produtividade e aprimoramento do desempenho (Dominguez et al.; 2019)

Entre os entrevistados de nossa pesquisa, a percep¢do mais frequente ¢ a de que a
quantidade dos indicadores ¢ superior a necessidade dos gestores. Essa percep¢do do campo
reflete a preocupacdo de Malina e Selto (2001) e Schrage e Kiron (2018), que ressaltam a
recomendacdo de que a oferta de KPI busque o equilibrio ideal entre o foco e o detalhe,
possibilitando uma gestao 4gil e um desenho organizacional eficiente.

Entretanto, ¢ importante destacarmos que um grupo expressivo dos entrevistados
declarou ter uma quantidade de indicadores que considera de adequada a insuficiente. Isso
reforca o carater de constru¢do gradual, incremental e ndo planejada dos KPI e dos MCS, como
jé analisado neste trabalho.

A confiabilidade nos indicadores ndo pareceu ser um problema. Com base nas
entrevistas realizadas, nenhum entrevistado declarou ndo acreditar nos KPI, mas ficou claro que
h4 um espaco para a melhoria na confiabilidade e na transparéncia. Melhoria esta que poderia
ser enderecada por meio do framework de Taxonomia de indicadores de Dominguez et al.
(2019). Essa percepc¢do do campo que apuramos ndo coincide com as evidéncias da pesquisa
de Schrage e Kiron (2018). Eles apontam que apenas 27% das organiza¢des utilizam
intensivamente KPIs para liderar a empresa e que, de acordo com os autores e com Malina e
Selto (2001), a ndo utilizacdo massiva dos KPIs se d4 também pela falta de confianca nos
nameros, levando ao uso superficial e eventual dos indicadores.

Olhando para a amplitude dos indicadores, ou seja, sua abrangéncia sobre temas de
diferentes areas, incluindo o mercado, notamos uma concentracdo forte nos indicadores
internos, que analisam a empresa e, sobretudo, as areas. Isso evidencia uma pratica de
administracdo em silos, com foco primdrio nas 4reas e um baixo nivel de correlagdo de temas.
Essa abrangéncia reforca o posicionamento como MCS pouco holisticos, conforme a
organizacdo feita no Mapa dos MCS (Strauss & Zecker, 2013) na Figura 1.

Aplicando uma lente de mercado, mais especificamente no comportamento individual
dos clientes, todos os entrevistados declararam inquietacdo em relacdo a andlise de seus
clientes. Porém, identificamos pelas entrevistas, uma diferenca entre aqueles que apenas
monitoram o perfil de compra dos clientes e aqueles que monitoram a jornada dos clientes de
uma maneira mais abrangente, cobrindo todas as interagdes dos clientes com a empresa.

A atengdo a jornada do cliente ¢ defendida por Schrage e Kiron (2018), para quem os
clientes funcionam como verdadeiros embaixadores das marcas. Na pesquisa dos autores, a

jornada do cliente ¢ uma realidade para 70% das empresas entrevistadas. Identificamos um
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percentual inferior dentre nossos entrevistados, 40%, mas notamos a preocupacao dos mesmos
em avancar nessa dire¢do. Essa preocupacdo ¢ sustentada também por Voelpel et al. (2005),
que destacam a importancia da jornada do cliente para respostas precisas em mercados
inovativos.

Nas categorias de andlise — quantidade de indicadores, confiabilidade e jornada do
cliente —, os grupos de entrevistados de financas e estratégia foram mais proximos a opinido de
que a quantidade ¢ adequada, os indicadores s3o confiaveis e a jornada do cliente ¢ analisada.
Isso provavelmente ocorre porque, no recorte de empresas as quais pertencem, esses grupos sao
os responsaveis por definir os indicadores, realizar os calculos e compartilha-los. No entanto,
fica evidente, pelos relatos, a dificuldade destes times, finangas e estratégia, para alinharem essa

percepgao com o restante da organizagao.
5.2 Funcoes atribuidas aos indicadores por seus usuarios
O objetivo especifico numero dois pode ser sinteticamente respondido pelos dados

obtidos nas seguintes categorias de andlise, expostas na figura a seguir. A discussdo serd

desenvolvida na sequéncia e remetera a coluna Resumo da Discussao:

KPI sdo capazes de unificar o sentido e influenciar o

1- Unificagao de sentido comportamento humano na persegui¢ao da estratégia
corporativa.
2 - Avaliagao predominitante Positivo

Foco essencial é na performance. Estratégia também

3- Orientagao e objetivo L
ganhou foco relevante, mas inferior.

Curto prazo, emfungao de a orientagdo ser a

4 - Foco temporal performance e o cumprimento das metas e ndo ser a
estratégia.

O fungao principal dos KPI é a monitoragao financeira.
Demais andlises acontecem, porém, apds serem
satifsfeitas as andlises financeiras. Isto mostra-se
distante do propésito amplo dos MCS.

5- Areasde relevancia

Figura 41 - Resumo da discussdo do objetivo especifico nimero 2 por categoria de

analise

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que os indicadores tém a capacidade de
unificar o sentido dentro da organizagdo. Entretanto, em func¢do de graus diferentes de
maturidade e do habito de uso dos KPI, a maior parte dos entrevistados declarou que, no

momento atual, os indicadores ainda ndo exercem plenamente esse papel.
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Os entrevistados afirmam terem uma avaliagdo positiva em relacdo aos KPI. Eles
entendem que os KPI sdo elementos importantes para a promog¢ao de um alinhamento Uinico
entre os empregados, as hierarquias de gestdo e a estratégia corporativa. Nossos entrevistados
também relataram sobre a capacidade dos indicadores de influenciarem e direcionarem o
comportamento das pessoas dentro da organizagdo. Estes entendimentos estdo alinhados com
os autores dos quatro frameworks de MCS que estudamos no nosso referencial tedrico (Daft e
Macintosh; 1984, Simons; 1995, 2000, Merchandt e Van der Sted; 2003, e Malmi e Brown;
2008). Os entrevistados também foram unanimes em dizer que os KPI tém a capacidade de
demonstrar, através de métricas quantificaveis, o quao perto a organizagdo esta de atingir os
objetivos operacionais e estratégicos, o que ¢ defendido por Rodriguez et al. (2009), e Schrage
e Kiron (2018).

O uso mais intensivo dos KPI, conforme citaram todos os entrevistados desta pesquisa,
¢ o acompanhamento da performance corporativa e a monitoragdo da execucdo da estratégia,
gerando principalmente impactos operacionais. Em menor frequéncia, o uso dos indicadores
foi citado como um vetor e uma ferramenta de transformagdo no desenho das estratégias, na
medida em que suportam os processos de andlise e tomada de decisdes estratégicas. A
monitoracdo da inovagdo ndo foi uma preocupacao central encontrada.

Perspectivas e preocupagdes com mudangas e inovagdo nao surgiram como foco central
suportado pelos indicadores, de acordo como os entrevistados. Estas perspectivas ficam
restritas, no maximo, ao ciclo de planejamento estratégico e orgamentario periodicos. Esta
realidade que encontramos ¢ distante de Jarzabkowski (2004), para quem o dilema fundamental
do estrategista ¢ balancear a mudanga, necessdria para acompanhar o mercado, com a
estabilidade, fundamental para a garantia de eficiéncia. Voelpel et al. (2005), afirmam que a
economia atual ¢ baseada em inovagdo, e os sistemas de gestdo e KPI deveriam refletir esse
contexto, recomendag¢ao esta que ndo foi detectada junto aos entrevistados desta pesquisa.

A preocupagdo central com o cumprimento das metas converge para o horizonte
temporal que os KPI abarcam, segundo nossos entrevistados. Ao se preocuparem
essencialmente com o previsto versus realizado, os indicadores sdo majoritariamente internos e
de curto prazo. A andlise de riscos de curto prazo superou de largo a preocupagdo com a
identificacdo de oportunidades de curto, médio e longo prazos, para os nossos entrevistados.

Este horizonte de curto prazo, com pouca visibilidade do mercado e a baixa preocupacao
com a inovacdo, configura-se com um desafio para o uso dos KPI como ferramentas de
transformagdo da estratégia corporativa. Esta abordagem de curto prazo encontra fundamento

no componente de Relatdrios Estatisticos de MCS de Daft e Macintosh (1984), o mais antigo e



82

menos holistico dos MSC detalhados no referencial tedrico desta pesquisa. Este componente de
Relatorios Estatisticos trata essencialmente de relatorios de previsto versus realizado e da
comparagdo com periodos anteriores, exatamente a preocupagao mais frequente nas declaragdes
dos nossos entrevistados.

O foco na performance de curto prazo, encontrado nas entrevistas, contrapdem-se ao
BSC de Kaplan e Norton (1992, 1996), que busca balancear objetivos de longo e de curto
prazos. Daft e Macintosh (1984), Malmi e Brown (2008), Merchandt e Van der Sted (2003), e
Simons (1995, 2000), autores dos quatro MSC analisados no referencial tedrico deste trabalho,
afirmam que os MCS e os KPI influenciam o comportamento das pessoas, o que ¢ corroborado
por Rodriguez et al. (2009) e Schrage e Kiron (2018). Desta forma, a concentracdo nas metas
de curto prazo, amplamente citada pelos nossos entrevistados, ao mesmo tempo que unifica as
acdes em torno do curto prazo, pode afastar os individuos de reflexdes e agdes mais
direcionadas as respostas aos mercados, aos clientes, a inovagdo e a perenidade e longevidade
da empresa.

Identificamos também que o foco primario dos indicadores para os nossos investigados
¢ financeiro, independentemente do cargo e da area a que pertencem. Segundo vimos nos
relatos, os demais indicadores ganham relevancia somente ap6s os KPI financeiros serem
tratados. Isto ¢ distante dos quatro MCS estudados nesta pesquisa € que compdem 0 nosso
referencial tedrico, comparados na Figura 5 — Comparagao de MCS, eles equilibram indicadores
financeiros e ndo financeiros. Outro equilibrio também ndo encontrado nas nossas entrevistas ¢
o balanceamento entre controles formais e informais (Simons, 1995).

Ao focar em indicadores essencialmente financeiros, os entrevistados enderegam apenas
um dos aspectos do BSC de Kaplan e Norton (1992, 1996), que utiliza métricas financeiras e
ndo financeiras, e consideraram fatores internos e externos, entendendo que esta combinagao
contribui para o aumento de performance e competitividade das empresas.

Em resumo, a fun¢do atribuida aos indicadores ¢ agirem como ferramenta capaz de
unificar o sentindo dentro das empresas, possibilitando as pessoas que se organizem em um
torno de um entendimento e agdes comuns, ainda que isto seja um continuum de maturidade.
Os indicadores despertam uma avaliacdo predominantemente positiva. Sua fun¢do primordial
¢ a monitoracdo da performance corporativa e a comparagdo entre previsto e realizado. A
amplitude de visdo ¢ restrita no curto prazo, com poucas excec¢des, ¢ foco interno. A funcao
primaria ¢ o acompanhamento financeiro, sendo as outras disciplinas, um complemento a

andlise corporativa.
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5.3 Como os indicadores ganham sentido dentro das organizacoes

O objetivo especifico numero trés pode ser sinteticamente respondido pelos dados
obtidos nas seguintes categorias de andlise, expostas na figura a seguir. A discussdo serd

desenvolvida na sequéncia e remetera a coluna Resumo da Discussao:

Ainterdisciplinaridade ndo é exercitadano diaadiae
sim, em reunides pré-agendadas e com esta finalidade.
Aumentando o tempo de resposta dos gestores aos
eventos adversos.

1- Interdisciplinaridade

Ainterpretacao de eventos e KPl é um processo
coletivo. Ele ndo ocorre a partir de choques e crises,
mas sim, a partir de um calendario pré-estabelcido. A
interpretacao é carregada de andlise técnica e objetiva,
de perspectivas individuais e coletivas, e de
experiéncias acumuladas.

2 - Interpretagao

Igualmente a Interpretagao, a definicdo de Agoes
também é feita em um contexto coletivo. Isso reduz
potencialamente os efeitos inesperados de
interpretacdes pessoais.

3-Acéo

Figura 42 - Resumo da discussdo do objetivo especifico numero 3 por categoria de analise

Notamos através da pesquisa que a interdisciplinaridade de indicadores, ou seja, o
cruzamento e complementacdo de andlises a partir de multiplos KPI ¢ um desejo dos
entrevistados, assim como ja era uma das necessidades que o BSC se propunha enderegar
(Kaplan e Norton; 1992 e 1996). Os entrevistados entendem que a correlagdo de indicadores ¢
o uso mais promissor dos KPI (Rodriguez et al.; 2009), mas afirmam que isso ainda nio ¢ uma
realidade, sendo reportada como uma pratica em amadurecimento. O desenvolvimento de
andlises integradas entre areas, e entre a empresa e seus clientes (Schrage e Kiron; 2018) ¢ um
beneficio percebido e uma visdo de futuro buscada pelos entrevistados.

As analises interdisciplinares ndo sdo uma pratica do dia a dia, segundo os entrevistados.
Elas ocorrem em reunides pré-estabelecidas, com o objetivo especifico de analisar indicadores
coletivamente. Isto implica em um tempo de resposta maior aos eventos, sejam criticos ou
oportunisticos, carecendo da realizag@o destes foruns de discussao. Esta frequéncia de analises,
restrita a foruns pré-determinados, pode ser inerente ao tamanho das empresas que compuseram
o campo de analise desta pesquisa, conforme declarado na metodologia. Langfield-Smith
(2006) identificou que o cruzamento de métricas do BSC (Kaplan & Norton, 1992, 1996)

acontece mais frequentemente em empresas grandes.
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De acordo com os entrevistados, o scanning (Daft e Weick; 1984 e Xu et al.; 2015), ou
seja, o levantamento e sele¢do das informagdes a partir de indicadores, antecede as reunides de
interpretagdo, que sdo colegiadas. Este processo ¢ conduzido por grupo de profissionais
técnicos, responsaveis pela geracdo dos KPIL.

A expressiva maioria dos entrevistados declarou que a andlise de correlacdo de
indicadores atinge melhores resultados quando realizada em um contexto coletivo. Os
entrevistados pontuaram que, uma vez reunidos, a analise de indicadores e a interpretacao dos
novos eventos, acontece com a troca de experiéncias e opinides entre os participantes.

O objetivo destas analises coletivas, de acordo com os entrevistados, ¢ a condugdo em
conjunto da interpretacdo dos indicadores e eventos, analisando informagdes ambiguas e
convertendo-as em agdes e respostas (Thomas et al.; 1993). Segundo nossos entrevistados, este
processo comega analisando os eventos adversos (Weick et al.; 2005 e Maitlis e Christianson;
2014), para na sequéncia expandirem a analise para cenarios complementares.

Ao descreverem o processo de interpretagdo dos indicadores, os entrevistados
compartilharam questionamentos que levam a interpretacdo e rotulacdo do evento (Daft e
Weick; 1984) como positivo ou negativo, como provavel ganha ou perdas e como mais ou
menos controlaveis (Jackson e Dutton; 1988 ¢ Thomas et al.;1993).

Nossos entrevistados trouxeram que a interpretagdo dos eventos ¢ um processo realizado
através da interagdo entre os participantes, que utilizam sua experiéncia, seu conhecimento
sobre o negocio da empresa, sua cultura individual, suas vivéncias, a cultura e o
institucionalismo organizacional, além das influéncias sociais. Assim, em linha com Datft et al.
(1984), encontramos nas entrevistas que a geragdo de sentido ocorre em duas esferas: a primeira
contempla a interpretagdo humana e a segunda, a corporativa.

Importante destacar que os entrevistados enfatizaram muito a cogni¢ao individual como
um fator decisivo nas interpretacdes dos eventos e KPI. Conforme destacado no referencial
teorico desta pesquisa, Antonsen (2014), Langfield-Smith (2006) e Neely (2008), elaboram
sobre o impacto da cogni¢do individual no resultado corporativo. Assim os MCS e os KPI, por
si s0, ndo sdo garantia de sucesso.

De acordo com os entrevistados, imediatamente apds a interpretacdo colegiada dos KPI,
a defini¢do das ac¢des necessarias obedece a mesma dindmica coletiva, sendo também discutida
e compromissada em conjunto pelos gestores e lideres. A pesquisa evidencia que, mesmo em
questdes circunscritas as areas, a deliberagdo de a¢dao ¢ um processo que acontece em grupo. A
definicdo das agdes, ocorre apos a selecdo de informagdes (KPI) e interpretacdo dos eventos

(Daft et al.; 1984).
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O processo de defini¢do de agdes, ao ser realizado coletivamente, como observado na
maioria das entrevistas, se mostra eficiente na contencao do risco de deliberar agdes e mudancas
distantes da praxis e dos objetivos estratégicos (Balogun e Johnson; 2005). Esse
desacoplamento ndo foi notado, provavelmente porque a interpretacdo dos eventos foi
realizada, igualmente a defini¢do das agdes, de forma coletiva.

Nas entrevistas, percebemos discussdo de ac¢des visando tanto mitigar riscos, quanto
aproveitar oportunidades, entretanto, o primeiro grupo teve maior destaque. Sob a perspectiva
de riscos, a discussdo citada gira em torno de como cortar de custos, reduzir de or¢amentos e
restringir acdes diversas. Na perspectiva de oportunidades, em frequéncia menor do que as
discussdes de risco, os entrevistados citaram discutir agdes para alterar de oferta, explorar de
mercados e analisar clientes (Daft et al.; 1984).

Identificamos apenas um caso no qual a defini¢do de a¢cdes ndo langou mao dos insights
e dados oferecidos pelos indicadores e foi realizada a partir da compreensdo individual do
praticante da acdo.

Em resumo, com base nas entrevistas que realizamos, percebemos que as analises
cruzadas entre os KPI ¢ um desejo da camada de gestdo entrevistada pois entende que este € o
uso mais promissor dos indicadores. Entretanto, esta ¢ uma pratica em desenvolvimento e com
diferentes niveis de maturidade nas empresas as quais pertencem nossos entrevistados. A
interdisciplinaridade ocorre mas ainda ndo ¢ uma pratica do dia a dia, de forma que sdo
necessarias reunides com finalidade e ptblico especificos para que as analises interdisciplinares
ocorram, implicando em maior tempo de resposta aos eventos adverso.

De acordo com o resultado desta pesquisa através das entrevistas realizadas, a
interpretagdo dos eventos e sua rotulacdo atingem melhores resultados quando realizadas em
um contexto coletivo. Para tanto, os entrevistados declararam realizar reunides especificas para
a digestdo conjunta e interdisciplinar de indicadores e eventos. Nestas reunides, durante o
processo de interpretagdo, os entrevistados reconheceram a importancia da esfera individual,
sujeita a cognicdo de cada profissional e da esfera corporativa.

Ao definirem as acdes, também de maneira colegiada, os entrevistados afirmam terem
mais aderéncia aos objetivos estratégicos, aos processos corporativos e as capacidades
instaladas da empresa. Vale destacar que percebemos junto aos entrevistados uma preocupagao
maior nas definicdes de acdes de gestdo de riscos do que de oportunidades, este ponto estd
relacionado ao foco em performance, resultados de curto prazo e visdo interna dos KPI, ja
destacados anteriormente nesta sessdo de discussdo sobre os resultados apresentados na

pesquisa.
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5.4 Relagdo entre praticas cotidianas de alterac¢des estratégicas com os indicadores de

desempenho

O objetivo especifico numero quatro pode ser sinteticamente respondido pelos dados

obtidos nas seguintes categorias de analise, expostas na figura a seguir. A discussdo sera

desenvolvida na sequéncia e remeterd a coluna Resumo da Discussio:

Categorias de analise

1 - Relagao entre KPIs e Estratégia

Resumo da discussao

Prioritariamente os KPI refletem 0 acompanhamento
da performance do plano estratégico. Porém, metade
dos entrevistados os utilizam também na formulagéo
da estratégia e nos seus ajustes.

Em ambos os casos houve a construgéo social das
estratégias, porém, segmentados por times: 1 - os que
ajustam estratégia corporativa e 2 - os que ajustam
estrategias de performance.

Obj. 4: Relacao entre

praticas cotidianas de . . - =
2 - Visao da estratégia pela média gestao

alteracoes estratégicas com
os indicadores de
desempenho

A maioria conhece a estratégia pelo cascateamento de
metas e indicadores e ndo se sente capaz de
influenciar nos ajustes das estratégias.

Aformulacéo e ajustes das estratégias corporativas
estdo concentradas na alta gestéo de finangas e
estratétia. Nos demais times, o foco é quase que
essencialmente ajustes nas estratégias de
performance.

Isso reforga a relevancia das préticas recursivas de
andlise de performance. Ao mesmo tempo que limita o
potencial das praticas em uso e velocidade de resposta
da gestao estratégica.

3 - Engajamento com a estratégia

Metade dos entrevistados declarou um pleno
engajamento com as estratégia corporativa.
Declararam também o papel dos indicadores
estimulando este engajamento.

4 - Utilizagdo dos KPIs pela média gestao

S&o utilizados sobretudo para anélises de performance
e ajustes de estratégias desta natureza.

5 - Participacdo da média gestao

Média gestao declarou, em sua maioria, nao ter
autonomia para implantar ajustes de estratégias sem a
aprovacgao dos superiores.

Figura 43- Resumo da discussao do objetivo especifico niumero 4 por categoria de analise

Ap6s estudar o uso dos MCS e KPI e a geracdo de sentido acerca deles, esta pesquisa se

debrugou na sua aplicacdo para ajustes na estratégia. A relacdo mais frequente encontrada entre

os KPI e a estratégia foi na monitoragdo da execucdo do plano estratégico, ou seja, na

monitoragdo da performance, do previsto contra o realizado.
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Entretanto, metade dos entrevistados afirmou que, além de usar os indicadores para a
monitoracdo de performance, também os utiliza para a definicio e para os ajustes nas
estratégias, e declarou terem um o engajamento pleno com a estratégia corporativa.

Ao ganharem sentido e terem as acles definidas coletivamente, os gestores
entrevistados fazem a estratégia no dia a dia, como uma pratica, € ndo apenas a avaliam nos
ciclos periodicos de formulagdo estratégia, conduzidos pela alta gestdo (Jarzabkowski; 2004).
Contudo, notamos um enfoque muito maior nas estratégias relacionadas a busca pela
performance do que naquelas relacionadas ao posicionamento corporativo, que englobam
respostas aos riscos e as oportunidades.

Vale destacar que, mesmo utilizando dos KPI e da gera¢do conjunta de sentido, a média
gestdo entrevistada declarou, em sua maioria, ndo ter autonomia para implantar ajustes nas
estratégias corporativas sem a aprovac¢do dos superiores, ou seja, da alta gestdo. Ha uma
liberdade maior quando analisamos as estratégias relacionadas a performance, ou seja, os
gestores intermedidrios t€ém mais autonomia para tomarem agdes que alterem estratégias que
tem por objetivo a busca das metas.

Notamos, junto aos entrevistados, uma pratica forte de discussao de indicadores em um
contexto coletivo. Nestas discussdes, tem-se o emprego de competéncias técnicas e culturais,
tanto dos individuos, como dos grupos. Isto faz com que as estratégias sejam construidas e
revisada a partir da fusdo de visdes e lentes individuais, mescladas com praticas coletivas e com
0s objetivos corporativos, em uma constru¢do social (Jarzabkowski; 2004). Isso ficou ainda
mais patente nos ajustes de estratégia para corre¢cdes que busquem atingir os niveis esperados
de performance, uso mais frequente dos indicadores conforme esta pesquisa.

Os entrevistados declararam, em sua maioria, conhecer a estratégia através de um
processo em que as metas e os indicadores de controle sdo definidos na alta gestdo e cascateados
para a média gestdo e empregados. Apenas um terco dos entrevistados declararam conhecer o
suficiente das estratégias corporativas para poderem opinar sobre ajustes necessarios nelas.

Encontramos bastante exercicio das praticas recursivas (Jarzabkowski, 2004) e de
aprendizado reprodutivo (Ellstrom, 2001), sobretudo nas reunides de analise de indicadores de
performance e defini¢do das agdes subsequentes. O alinhamento entre os participantes, assim
como o processo de discussdo, interpretagdo e a definicdo das acdes ¢ uma pratica recorrente e
que manifestadamente vai ganhando maturidade a medida em que ¢ realizada.

A partir dos entrevistados, tivemos poucos relatos de KPI que tenham foco externo, no
mercado, concorréncia, clientes e instituigdes. Os entrevistados declaram cruzarem mais

microtexto (as pessoas) com o mesocontexto (a organizacdo), tendo poucos elementos de
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macrocontexto (mercados e instituicdes) para compor a analise de uma pratica adaptativa
(Jarzabkowski; 2004).

Encontramos desafios para a aplicagdo das praticas em uso (Jarzabkowski, 2004) nas
estratégias corporativas, no campo pesquisado. Essas praticas enderegcam ajustes que acontecem
a partir das atividades, rotinas, artefatos socioculturais e comportamentos dos individuos e
grupos. Ao concentrar a formulacdo estratégica corporativa e seus ajustes a alta gestdo,
principalmente dos departamentos de financas e estratégia, e os ajustes de performance aos
demais times, as praticas em uso acabam sendo circunscritas a mesma segrega¢ao. Assim, nem
todos estdo preparados para produzirem ganhos em cima dos ajustes das estratégias
corporativas, estando limitados as questdes de performance, e ndo sendo possivel aproveitar
toda a diversidade disponivel nas discussdes.

Os relatos das entrevistas sugerem que os profissionais desenvolvem capacidades para
analisar cenarios a partir dos KPI. Estas analises vdo se incorporam gradualmente a pratica de
gestdo. A interacdo entre os profissionais ganha maturidade a medida em que a pratica de
andlise a colegiada de indicadores e a definigdo de agdes vai sendo cada vez mais
frequentemente utilizada (Whittington;2002 e Jarzabkowski e Spee; 2009). A partir deste
momento os entrevistados afirmam ajustes mais precisos nas estratégias e melhores resultados
das empresas.

Um fato importante e percebido ¢ que, dentre os profissionais de financas e estratégia,
h4 um sentimento mais positivo em comparagdo aos demais quando olhamos para:

a) A percepc¢ao sobre o uso de indicadores para definir e ajustar estratégias;

b) A percepcdo de um maior engajamento da média gestdo com as estratégias;

¢) A visdo da capacidade de os médios gestores influenciarem nos ajustes de estratégias.

A partir das entrevistas com os profissionais de finangas e estratégia, responsaveis pela
definicdo das estratégias e dos indicadores de monitoragdo em suas empresas, percebemos que
aparentemente, eles ndo estdo conseguindo envolver e engajar adequadamente os demais
colegas de outras areas.

Em resumo, a relagdo mais frequente percebida entre os indicadores de desempenho e a
pratica cotidiana de alteracdes estratégicas ¢ a utilizagdo dos KPI para a monitoracdo da
execucdo da estratégia e para a comparagdo do previsto versus realizado. H4 uma utiliza¢ao
intensa dos indicadores, mas ainda menor, na defini¢do e ajustes das estratégias contudo,
percebemos uma preocupacao maior com a monitoragao de riscos do que com o aproveitamento

de oportunidades.
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A estratégia corporativa ¢ uma atividade concentrada na alta gestdo e cascateada para a
média gestdo. Esta tltima ¢ mais envolvida na monitoracdo de performance e nas acdes para
cumprimento das metas corporativas. Desta forma, a pratica cotidiana de alteracdes estratégicas
se divide em dois grupos, segundo nossos entrevistados: um grupo mais focado em estratégia
corporativa e outro mais focado em performance. Foi reportado que esta separacdo limita a
autonomia de agdo dos profissionais na revisdo e implantagdo de ajustes das estratégias
corporativas, devendo sempre serem validados pela alta gestao.

Neste contexto analisado por esta pesquisa, 0 que mais encontramos foram praticas
recursivas, utilizando KPI para ajustes de estratégias relacionadas a performance e as metas.
Sobre as praticas cotidianas de alteragdes estratégicas, percebemos uma aplica¢ao ainda timida
das praticas adaptativas e das praticas em uso, de maneira ampla, abarcando perspectivas
externas as organizagdes, e utilizando de um espectro amplo de éareas, pessoas e capacidades

variadas.
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6 CONCLUSOES

A pesquisa empreendida procurou descrever o uso dos KPI, tratando o processo de
geracao de sentido e usando a lente de estratégia como pratica.

Ao olharmos para a organizagdo dos indicadores pelos usuarios dos KPI podemos
identificar que os sistemas de gestdo MCS, que sdo o guarda-chuvas dos indicadores, foram
implementados de forma empirica e incremental. Nao houve um planejamento prévio e
tampouco a analise de compatibilidade entre a organizacao, sua estratégia e as caracteristicas
do MCS implementado. Estes MCS sdo um conjunto de sistemas, complementados por
planilhas eletronicas.

De maneira similar aos MCS, os KPI também foram implementados gradualmente e
conforme as necessidades pontuais. Notamos também uma baixa maturidade na governanga dos
indicadores, ndo havendo registro de requisi¢des, defini¢des, forma de calculo, procedimentos
de atualizacdo, publicagdo e ciclo de vida.

A nossa analise diferenciou os profissionais entrevistados em dois grupos, segundo o
uso relatado dos indicadores por suas empresas. No grupo de empresas que utilizam mais
intensamente os indicadores, foi relatado que a quantidade de KPI ¢ superior a necessidade da
gestdo. No grupo de empresas que estd desenvolvendo a maturidade de gerir a partir dos
indicadores, a percep¢ao sobre a quantidade varia entre adequada e insuficiente. Isso reforca a
caréncia de governanca dos KPI, mostrando que os indicadores sdo criados sem muito critério
e seguem sendo calculados, as vezes até¢ sem serem utilizados.

Apesar de os entrevistados declararem haver espago para melhorias no processo de
transparéncia dos calculos e na orientacdo sobre a aplicabilidade e uso, a confiabilidade no
calculo ndo ¢ algo que incomoda. Esta leitura também remete a deficiéncia do processo de
governanga dos indicadores.

Notamos uma organizacao dos indicadores em silos, ou seja, cada area tem seu conjunto
de indicadores, com pouca interrelagdo entre os KPI. O foco dos indicadores ¢ essencialmente
interno, a partir das informagdes circunscritas a organizag¢do. A jornada do cliente ¢ um item
que as empresas perseguem mas atualmente os controles estdo limitados a analise de perfil de
clientes. Pouco foi percebido a cerca de indicadores refletindo mercado e inovagao.

Sobressaiu nos nossos achados que os entrevistados tém uma avaliagdo positiva sobre
os indicadores e afirmaram que os KPI sdo ferramenta poderosa na formag¢ao de um sentido

coeso nas organizagdes. Eles expressaram também que os indicadores sdo capazes de
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influenciar o comportamento humano em uma direcao unificada e alinhada com a estratégia da
empresa. Entretanto, ficou claro no recorte de campo analisado, que existe um continuum de
maturidade e eficicia, sendo que o uso dos KPI para mudangas estratégicas ¢ um processo
evolutivo, ainda nos passos iniciais para a maioria deles.

Um ponto que chamou atengdo nesta pesquisa ¢ o fato de a grande preocupacio
declarada pelos entrevistados ser a monitoragdo da execucdo da estratégia, ou seja, a
performance e a sua capacidade de entregar aquilo que foi previsto. Monitorar a distancia entre
o previsto e o realizado pareceu ser a missao principal dos KPI. Do ponto de vista de estratégia
corporativa, abarcando mercados, clientes e inovacao, os indicadores mais utilizados sdo os dos
processos de planejamento anual.

Considerando que o foco apontado ¢ nas estratégias para cumprimento de performance
e para o controle do previsto versus realizado, ¢ natural termos identificado que os indicadores
evidenciam, sobretudo, comportamentos de curto prazo. Isto implica desafios adicionais as
empresas nas reflexdes necessarias de posicionamento, oferta e portfolio, de longo prazo.

Existe uma preocupag@o primordial no comportamento financeiro das organizagdes e
assim, os KPI e MCS refletem este comportamento. Indicadores ndo financeiros e de cultura
sdo tratados apenas quando os indicadores financeiros ja foram analisados, discutidos e o plano
de agdes ja foi pactuado.

Em resumo esta pesquisa apontou para um cendrio majoritario de valorizagao dos KPI,
reconhecendo-os como vetores de unificagdo de sentido. A implantacdo dos MCS e dos KPI
tem sido um processo, gradual e empirico com baixa governanga, gerando em alguns casos,
uma quantidade excessiva de indicadores. A falta da governanga impacta na formagdo da
confianga sobre os KPI e no estimulo ao seu uso. A preponderancia dos indicadores ¢ interna,
focada na performance e no curto prazo, deixando a gestdo desprovida de analises de mercado,
jornada de cliente e inovagdo. Isto reforga as discussdes sobre as estratégias que afetem a
performance, ao mesmo tempo que enfraquece as discussoes sobre estratégia corporativa.

Encontramos que a interpretacdo dos eventos a partir dos indicadores mostrou-se como
um processo coletivo. As andlises interdisciplinares de KPI ocorrem em reunides previamente
agendadas com este propodsito especifico. Poucas andalises que transcendam os limites das areas
sdo feitas individualmente. Estas reunides acontecem em intervalos longos, meses ou
trimestres, o que pode retardar a deteccao e a interpretacdo de um evento adverso rapidamente.

Em sendo um processo coletivo, a geragao de um sentido coeso € potencializada. Nestas
reunides, o sentido ¢ gerado a partir de perspectivas individuais compartilhadas, experiéncias

anteriores dos envolvidos e reflexdes coletivas, mesclados com os processos e as capacidades
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corporativas. Assim, o processo de interpretagdo de um evento tem por resultado uma visao
alinhada entre os participantes.

Este processo coletivo, relatado pelos nossos entrevistados, eliminou visdes conflitantes
sobre a estratégia corporativa, uma vez que um participante observa e media a interpretacdo do
outro. De posse de uma interpretagcdo coesa, a defini¢ao das agdes que serdo tomadas segue a
mesma dindmica, ou seja, sdo negociadas e pactuadas coletivamente e, em geral, conservam
um bom alinhamento com as estratégias corporativas.

Notamos a partir das entrevistas que, a constru¢do e os ajustes das estratégias sao um
processo de construcdo social, carregado de interagdes e significados individuais e
compartilhados. Esta perspectiva foi notada tanto nas estratégias corporativas como nas
estratégias relacionadas a performance, abordagem predominante encontrada nos depoimentos
dos nossos entrevistados.

Foi relatado pelos entrevistados que as estratégias corporativas sdo em geral definidas
pela alta gestdo, evolvendo as areas de finangas e estratégia e cascateadas para as demais areas
e niveis hierarquicos para suas criticas e contribui¢des, ainda que limitadas. Desta forma criam-
se dois grupos que exercitam a pratica de alteragdes cotidianas nas estratégias, o primeiro que
lida com as estratégias corporativas e o segundo que monitora a execu¢do da estratégia
corporativa e que conduz os ajustes das estratégias que impactam na performance. Em alguns,
inclusive, estes grupos ndo se comunicam, exercitando a pratica de ajuste das estratégias em
foruns independentes.

Ainda sobre a pratica da estratégia, a autonomia percebida para atuacdo rapida ¢
pequena. Existe autonomia para questionar eventos, analisar cenarios e propor agdes mas em
todos os casos, a geréncia média ndo tem alcada para conduzir alteracdes nas estratégias sem

primeiro validar com a alta gestao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou identificar como os indicadores de desempenho (KPI) ganham
sentido e como sdo utilizados como ferramenta unificada em processos de ajustes nas
estratégias. O objetivo foi entender como as empresas de médio porte que operam no Brasil,
utilizam indicadores de desempenho para alteragdes continuas em sua estratégia, a partir do
sentido que ¢ gerado sobre eles.

Através de uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva, aplicando um roteiro de
entrevista semiestruturado, coletamos informagdes que, apos codifica¢do e analise nos indicam
como os entrevistados atribuem sentindo aos indicadores e os utilizam para defini¢des e ajustes
continuos nas suas estratégias em suas respectivas empresas.

O campo de estudo selecionado foi o de médias empresas que operam no Brasil. Estas
empresas respondem por uma parcela significativa da riqueza produzida no pais,
aproximadamente 30%. Figuram neste grupo empresas com complexidade suficiente para que
tenham necessidades de indicadores de gestdo e que, ao mesmo tempo, t€ém limitagdes para
investimentos em sistemas complexos de gestdo.

Foram selecionadas cinco empresas de servigos, de segmentos diferentes. Em cada uma
das empresas foram entrevistadas trés pessoas, preferencialmente das areas de estratégia,
financas e vendas. Em duas empresas ndo foi possivel entrevistar o responsavel por financas,
neste caso, foram entrevistados responsaveis por outras areas. No total, esta pesquisa colheu
oitocentos e dois minutos de entrevistas.

Buscamos uma reflexao a cerca de como os indicadores sdo organizados, quais sdo suas
fungdes e o porqué, sdo mais ou menos utilizados como ferramenta de suporte aos ajustes
cotidianos das estratégias. Para isso cruzamos os estudos dos sistemas de gestio MCS e
indicadores, com sensemaking e SAP. Adicionalmente, muitas pesquisas foram realizadas em
empresas de grande porte e estrangeiras, tendo poucos estudos especializados nas médias
empresas que operam no Brasil.

Os KPI sdo artefatos poderosos para suportarem as decisdes estratégicas. Contudo sua
existéncia e seu uso ndo sdo deterministicos para o sucesso das empresas. Os indicadores sao
um artefato meio e ndo um fim em si. De acordo com nossos entrevistados, os KPI sofrem um
processo de atribui¢do de valor e sentido que ¢ construido coletivamente e socialmente,
empregando lentes individuais, coletivas e sociais. Apenas apds isto € que sdo utilizados para

ajustes nas estratégias.
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Identificamos que indicadores sdo organizados a partir de sistemas de gestao construidos
de maneira incremental e sem uma governanga clara que suporte o processo e balize,
principalmente, a quantidade, a confiabilidade e a inter-relagao entre os KPI. A abrangéncia ¢
essencialmente interna, com poucas demonstracdes de analise de mercado e de jornada de
cliente. Nenhuma referéncia foi feita a indicadores de integragdo das cadeias de valor ou
ecossistemas de negdcios.

A fungdo principal atribuida aos indicadores ¢ a de formar um sentido coeso entre as
pessoas e a empresa, ainda que tenha ficado patente que isto € um processo de amadurecimento,
com evidéncias de algumas empresas que analisamos em estagio inicial de maturidade. Os KPI
tém foco essencialmente em performance e na monitoracao de previsto versus realizado, a visao
temporal de curto prazo foi unanimidade entre os entrevistados. Um ponto importante ¢ que o
maior interesse reportado pelos entrevistados ¢ em KPI financeiros, passando os demais a
ganhar ateng@o apenas apos o esgotamento das andlises financeiras.

O processo de geragdo de sentido, especialmente as etapas de interpretacao e definicao
de agdes ¢ um processo que ocorre de maneira colegiada, em reunides com propdsito especifico
e forum pré-determinado. Analises interdisciplinares de indicadores, no dia a dia, foi uma
realidade percebida na minoria dos nossos entrevistados. A apropriagdo dos indicadores como
artefato de suporte as decisdes estratégicas ¢ um processo construido gradualmente, sendo que
tanto os indicadores influenciam as decisdes, como seu uso implica em ajustes nos KPI.

A relagdo mais proxima entre os indicadores e a estratégia que percebemos, foi na
monitoracdo das metas e nos ajustes das estratégias relacionadas a performance. Os ajustes
relacionados as estratégias corporativas ficam concentrados na alta gestdo, especialmente nas
areas de finangas e estratégia. A pratica de discussdo das estratégias a partir dos indicadores e
apos a geracdao do sentido ¢ comum, conforme nossos entrevistados, mas a autonomia para
implementagdo dos ajustes ¢ limitada e depende a aprovagdo da alta gestdo. Nesta pratica
colegiada de geragdo de sentido e alteracdo nas estratégias, realizada especialmente em reunides
planejadas para esse fim, ha a tentativa de se discutir tanto questdes operacionais como
estratégicas, sendo que as operacionais e de performance sdo preponderantes.

Para a teoria contribuimos ao aproximar dos constructos de MCS e KPI com
Sensemaking e SAP. Foram encontradas diversas pesquisas tratando individualmente os temas
de sistemas de gestio (MCS), KPI, SAP e Sensemaking. Algumas aproximag¢des foram
encontradas, principalmente entre MCS e KPI, e entre Sensemaking e SAP. Esta pesquisa poe
luz na ambidestria necessaria na utilizagdo de indicadores, deixando claro ndo ser suficiente

para o sucesso corporativo, a implantacao de frameworks de MCS e KPI, sem levar em conta a
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necessidade de tratar como as pessoas geram sentido sobre os indicadores, como se apropriam
deste artefato, e ai sim, como eles se tornam base para tanto influenciar comportamentos como
para ensejarem ajustes nas estratégias.

Para a pratica da gestdo, essa pesquisa contribui apontando que melhorias poderiam ser
implementadas a partir do planejamento e governanga dos sistemas de gestao e KPI, de um foco
ampliado para além da performance de curto prazo e do cenario interno, passando a olhar para
estratégias mais amplas de mercado, cliente e inovagdo e ampliando a visdo para o médio e
longo prazos. Entendemos que ha espaco para melhorias também no melhor balanceamento
entre a relevancia dos indicadores financeiros e ndo financeiros. Como efeito positivo desta
pesquisa apontamos ganhos na pratica de geragdo coletiva de sentido. As reunides de analise
coletiva dos indicadores tém o papel de dar vida e sentido aos KPI, indo além do
acompanhamento da performance através da criag@o coletiva do sentido. Contudo, percebemos
espaco para que, uma vez havendo um sentido coeso, a gestdo tenha mais autonomia para
implementar os ajustes nas estratégias, sem depender necessariamente da aprovacao da alta
gestdo, 0 que se mostrou como um processo mais moroso de respostas aos riscos e
oportunidades.

Nesta pesquisa encontramos como limitagdes principais o reduzido numero de
entrevistas, circunscrito a0 um nimero também reduzido de empresas no universo possivel da
nossa pesquisa.

Como sugestao para pesquisas futuras, podemos sugerir o aprofundamento em algumas
analises, ndo cobertas por esta pesquisa. Esta pesquisa teve como foco as médias empresas de
servigos, pesquisas complementares poderiam ser realizadas nos segmentos de varejo e
industria. Uma ancora em cultura organizacional poderia ser uma pesquisa importante,
detalhando o papel determinante da lideranca na promoc¢ao da pratica de uso dos KPI. Outra
pesquisa sugerida ¢ analisar se o comportamento em relacdo aos KPI se altera em funcdo da
condi¢do financeira das empresas, ou seja, se empresas em crise entendem e utilizam

indicadores de maneira diversa de empresas em boa condi¢cdo econdmica.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista qualitativa

As perguntas que serdo feitas para roteirizar as entrevistas estdo destacadas em cinza. Os demais
questionamentos sdo um checklist de orienta¢do ao entrevistador para garantia de cobertura do

maior espectro possivel de informagao.

Apresentac¢io do trabalho aos entrevistados

Pergunta de Pesquisa:
Como os indicadores de desempenho (KPI) ganham sentido e sdo utilizados como ferramenta

unificada em processos de ajustes nas estratégias?

Objetivo:

O objetivo desta pesquisa ¢ estudar como eventos importantes sdo rapidamente identificados
através dos sistemas de gestdo e indicadores, como as pessoas e grupos os interpretam dando-
lhes sentido, e finalmente, como a a¢des sdo definidas e implementadas, ajustando a estratégia

corporativa no dia a dia, a partir da gestdo intermediaria.

Contexto deste trabalho:

Os sistemas de gestdo corporativa, seus dashboards e indicadores sdo um conjunto de controles
utilizados para garantir que as estratégias sejam atingidas e que as pessoas se movam nesta
direcdo. Existem diversos modelos para a implementagdo destes sistemas sendo consenso que

a correta escolha dos controles ¢ um fator chave de sucesso para sua utilizagao efetiva.

Os ciclos de planejamento realizados em intervalos mais longos e patrocinados pela alta gestao,
mesmo que participativos, tém se mostrado insuficientes no cenario altamente dindmico e
competitivo atual. Entender a estratégia como uma pratica cotidiana, ndo restrita aos ciclos
formais de planejamento nem a alta gestdo, alterada no dia a dia, tem ganhado forca nas

empresas.
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A estratégia corporativa, por sua vez, ¢ um processo social na medida em que envolve e espera
comprometimento de pessoas e grupos de culturas cada vez mais variadas, que fazem

julgamentos, criam sentido e tomam agdes com base em parametros pessoais € de grupo.
MCS e KPI

1. Como vocé definiria o perfil dos seus sistemas de gestdo e indicadores (KPI), do ponto
de vista de: 1 — objetivo, 2 — abrangéncia, 3 — quantidade, 4 — abordagem, 5 — estrutura,
6 — tempo de entrega e 7 — relevancia?

e Objetivo: 0 que se espera, garantia da estratégia, monitoracdo da operacdo ou
transformagao?

e Abrangéncia: quais as principais areas da empresa cobertas? Incluem controles
formais/informais?

¢ Quantidade: medem ampla gama de assuntos ou assuntos priorizados?

e Abordagem: interdisciplinares ou especializados por assunto?

e Estrutura: cada sistema com seus indicadores ou indicadores integrados?

e Tempo de entrega: os indicadores sdo produzidos em tempo hébil de serem utilizados?

e Relevancia: como os KPI sdo percebidos dentro da organizacdo e incorporados na

gestdo pelas pessoas?

2. Como seus KPI se relacionam com o seu planejamento estratégico? Favor discorrer
sobre 1 - alinhamento com a estratégia, 2 - relevancia no processo decisorio e
confiabilidade, 3 - principais focos/objetivos e 4 - analises cruzadas.

e Alinhamento com a estratégia: qual o grau de alimento dos KPI a estratégia
corporativa?

¢ Relevancia no processo decisorio:

a) os indicadores sdo entrada automatica para algum processo / reuniao?
b) Schrage, M., & Kiron, D. (2018):
1. Conduzem a lideranca e ndo apenas a gestao corporativa?
. Desenvolvem uma visdo integrada com o cliente?

2

3. Permitem o detalhamento de cenarios?
4. Compartilham informagdes confiaveis?
5

. Os KPI atuam como vetores de mudanga?
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Analises cruzadas: sdo realizadas no processo de decisdao?

. Como sao selecionados os indicadores, como eles sdo documentados e evoluidos, quais

as ferramentas utilizadas e o roadmap de implementacgdes?

Quais sdo os principais indicadores?

Como foram selecionados?

Existe algum processo para documenta-los e ajusta-los?

Quais as areas envolvidas nos indicadores selecionados?

Qual a tendéncia que enxerga para os indicadores no mercado atual?

Quais as tecnologias e ferramentas de armazenagem, consolidacdo, algoritmos,

integracao e compartilhamento?

. Como funciona o processo de planejamento estratégico e suas atualiza¢cdes? Considere

nas suas respostas: 1 — foco da estratégia, 2 — periodicidade de elaboracdo e revisdo, 3
— motivadores de mudangas, 4 — participantes e autonomia da média gestao, 5 — gestao
de interesses conflitantes e 6 — comunicagdo, engajamento e visibilidade?

Foco da estratégia: foco principal ¢ inovagao ou estabilidade/crescimento?
Periodicidade de elaboraciio e revisdo: ¢ um processo estruturado ou uma pratica
constante?

Motivadores de mudancas: Qual o driver principal que motiva um ajuste de curso da
estratégia?

Participantes e autonomia da média gestdo: média gestdo tem autonomia para alterar
as estratégias no dia a dia?

Gestio de interesses conflitantes: como contempla interesses diversos, alheios a alta
gestao?

Comunicacio, engajamento e visibilidade: como o plano e as praticas estratégicas sdo
compartilhadas para que gerem um significado compartilhado e resultem em

engajamento?
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5. Como ¢ o processo de acompanhamento da implantacao do plano estratégico, incluindo
seus ajustes provenientes das praticas de estratégia?

¢ Quem recebe os relatorios de performance?

e As decisoes sao resultado de uma utilizac¢ao consistente dos nimeros?

¢ Qual a frequéncia de reunides de acompanhamento de performance?

e Como sao deliberados os ajustes e acompanhamento das mudancas de estratégia?

¢ Qual a flexibilidade para que mudancas de estratégias sejam conduzidas no dia a

dia pelos times?

6. Ja foram percebidos alguns efeitos adversos, reversos e/ou negativos nas praticas de
estratégia e/ou implantag@o da estratégia em decorréncias da utilizacdo dos MCS/KPI?
Como lidou com isso?

e Exemplos de remédios fatais que:

a) gerem rigidez,

b) burocracia,

c) resisténcias,

d) simplificagdo e racionalizagdo de cendrios,
e) promocao de estruturas de poder,

f) embasamento de decisdes pessoais,

g) reducdo de inovagao,

h) orientagdo exclusiva aos numeros.

SENSEMAKING

7. Como vocé identifica e responde a um evento novo, possivelmente ambiguo, que gera
um resultado ou comportamento inesperado e impacta o sucesso do trabalho? Considere
a identificacdo de informagdes internas e externas, com o objetivo de isolar um evento,

disponiveis nos MCS e KPI.
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. Especificamente na fase de Interpreta¢do dos eventos:

Como vocé enxerga a influéncia do conhecimento pessoal e corporativo, das formas de
pensamento, das interagcdes com o grupo e da cultura corporativa?

Como vocé classificaria um evento como: 1 — positivo ou negativo, 2 — propensos a

ganhos ou perdas e 3 — mais ou menos controlaveis?

. Especificamente na fase de agdo:

Como vocé harmoniza diferentes interpretagdes decorrentes da geracdo de sentidos
pessoais?

Como vocé promove o engajamento das pessoas para eventos Positivos / Ganhos /
Controldveis (mais propensos a acgdes de eficiéncia) e Negativos / Perdas /

Incontrolaveis (mais propensos a agdes de inovacao e mercado)?

10. Como vocé enxerga o papel da média gestao na geracao de sentido e defini¢@o de a¢des

que podem resultar em altera¢des das estratégias no dia a dia e como os KPI apoiam o

alinhamento entre a alta e média gestao?



