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RESUMO

A busca pelo entendimento de como se formam as estratégias e como estas devem ser
gerenciadas vem ocupando espago no meio académico por décadas. Parte das pesquisas nesta
area abordam os sistemas gerenciais de controle, ou SGC, sistemas voltados para direcionar o
comportamento das pessoas nas organizagdes, incluindo controles formais, informais, pessoais
e sociais que, quando associados a praxis pessoal, regular e frequente, sdo classificados como
de uso interativo. Partindo do paradigma sociologico e da visdo da estratégia como um processo
pratico, esta pesquisa avaliou se o uso interativo dos SGC, organizados como um pacote de
sistemas, levaria a uma gestdo estratégica também pessoal, regular e frequente e quais seriam
os efeitos dessa eventual interatividade da gestdo sobre o processo estratégico. Adotando a
metodologia de pesquisa-agdo realizada em uma empresa de médio porte, implantou-se uma
metodologia de gestdo estratégica baseada no uso sinérgico das ferramentas Balanced Score
Card (BSC) e Objecitves and Key Results (OKR). O modelo de gestdo proposto foi
acompanhado ao longo de trés ciclos de agdo e reflexdo, perfazendo 8 meses. Os resultados
permitiram concluir que, embora o uso interativo de um sistema de gestao estratégico se mostre
possivel e seus efeitos sobre o processo estratégico sejam na sua maioria benéficos, em funcao
da intensificag@o da cadéncia, conflitos internos podem emergir, pois se revelam ambiguidades
que poderiam estar acomodadas. Conclui-se, finalmente, que as organizagdes devem assegurar
que se encontram preparadas para discutir suas divergéncias a fim de aproveitar os aspectos
benéficos dos modelos de gestdo que levem a praxis pessoal, regular e frequente das praticas

estratégicas.

Palavras-chave: Sistemas gerencias de controle de uso interativo. Processo estratégico.

Estratégia como pratica. OKR. BSC.



ABSTRACT

The search the understanding of how strategies are formed and managed has occupied a relevant
space in the academic environment for decades. A portion of the research in this area addresses
management control systems, or MCS, complete systems of rules, practices, values and other
management activities put in place to direct the behavior of people in organizations
encompassing formal and informal controls such as routines, polices, individual and social
controls. When associated with personal, regular and frequent praxis, MCS are classified as
being of interactive use. In line with the sociological paradigm and the vision of strategy as a
practical process, this research evaluated whether the interactive use of MCS, organized as a
package of systems, would lead to a personal, regular and frequent strategizing and what would
be the effects of this eventual interactive strategic making process. Adopting an action research
methodology, carried out in a medium-sized Brazilian company, a strategic management
methodology based on the synergistic use of the Balanced Score Card (BSC) and Objectives
and Key Results (OKR) tools was implemented. The proposed management model was
accompanied over three cycles of action and reflection, totaling 8 months of field research. The
results allowed for the conclusion that, although the interactive use of strategizing proves
possible and its effects on the strategic process are mostly beneficial, due to the intensification
of the strategizing momentum, internal conflicts can emerge, as ambiguities are dissipated.
Finally, the research concludes that organizations must ensure that they are prepared to discuss
their differences in order to take advantage of the positive aspects of strategy management

models that lead to personal, regular and frequent praxis of strategizing practices.

Keywords: Interactive use of management controls systems. Strategizing. Strategy process.

SAP. OKR. BSC.
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1 INTRODUCAO

As pesquisas sobre como se desenvolvem as estratégias nas organizagdes sao
necessariamente moldadas pela defini¢do do termo estratégia (Mintzberg & Waters, 1985),
podendo o campo de estudos ser organizado de acordo com as duas grandes influéncias no
tocante a disciplina de base: a economia e a sociologia (Bernardes, Dias, & Drummond, 2008).
Cada uma dessas disciplinas de base estd associada a um paradigma diferente, com variadas
perspectivas, e origina escolas ou linhas de pensamento estratégico singulares e, muitas vezes,
conflitantes entre si (Bernardes, 2005).

Partindo-se do paradigma econdmico, a estratégia ¢ algo deliberado e definido em
termos do que os lideres de uma organizagdo planejam fazer no futuro, e a formulagdo da
estratégia se da de maneira episodica (Chapman, 2005) formal, analitica e deliberada (Kaplan
& Norton, 2000, 2007). Segundo essa linha, buscam-se estabelecer metas e planos de acdo de
longo prazo para uma empresa formulando-se uma estratégia para, em seguida, implementa-la
(Kaplan & Norton, 2000, 2007; Porter, 1996). Essa perspectiva caracteriza a organizagdo de
forma unitaria e regida por contratos (Bernardes, 2005) e entende que o sucesso das empresas
depende de uma boa avaliacdo das suas forgas e fraquezas contrapostas as oportunidades e
ameacas do mercado (Andrews, 1997). A implementacdo ¢ aqui vista como regida pela
disciplina do monitoramento (Kaplan & Norton, 1992, 1996, 2007), em que Sistemas
Gerenciais de Controle (SGS) exercem um papel primordial (Simons, 1991).

J& o paradigma socioldgico considera estratégia como um processo social, incremental,
emergente e simultdneo a agdo (Langley, 1999; Lindblom, 1959; Mintzberg, 1978; Whittington,
2007), fazendo com que a concepg¢ao de implementagdo se desloque de um conceito centrado
na necessidade do controle e na busca por objetivos previamente determinados para uma
concepgdo mais voltada as aprendizagens e atuacdes individuais, ao processo complexo e a
possibilidade do inesperado como resultado (Bernardes ef al., 2008). Os adeptos da visao
sociologica pretendem entender a estratégia como um verbo — estrategizar — e ndo um
substantivo, colocando o estudo do processo no foco dos estudos sobre o tema (Whittington,
2003).

Uma das escolas alinhadas ao paradigma socioldgico, a estratégia como pratica (SAP)
entende a estratégia como algo que as pessoas fazem, isto ¢, uma atividade nas organizagoes,
ao invés de uma propriedade das organizagdes (Johnson, Langley, Melin, & Whittington, 2007).
A partir da perspectiva de estratégia como pratica, esta ¢ considerada uma atividade situada,

socialmente realizada, e o estrategizar compreende as agdes, interagdes e negociagdes de
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multiplos atores e suas praticas para realizar essa atividade (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl,
2007). O foco das pesquisas nessa escola esta no que as pessoas envolvidas nas atividades de
estratégia fazem e como elas influenciam os resultados organizacionais (Johnson et al., 2007).
A ideia aqui ¢ que os resultados estratégicos estdo ligados a ag@o organizacional do dia a dia,
sugerindo aos pesquisadores um papel diferente para os sistemas gerenciais de controle daquele
tradicionalmente predominante de implementacdo da estratégia (Chapman, 2005). Sao
justamente os SGC e sua relagdo com o processo estratégico, sob a Otica da escola da estratégia
como pratica, o foco da pesquisa empreendida nesta dissertagao.

SGC sdo sistemas completos de regras, praticas, valores e outras atividades de
gerenciamento postos em pratica para direcionar o comportamento das pessoas nas
organizagcdes (Malmi & Brown, 2008) e incluem uma gama ampla de informagdes e
mecanismos de apoio a decisdo, como controles formais, informais, pessoais e sociais
(Langfield-Smith, 2006). Eles vém sendo estudados quanto a suas classificagdes, caracteristicas
e seu papel no processo estratégico (Robert H Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Ferreira &
Otley, 2009; Flamholtz, Das, & Tsui, 1985; Jacomossi & Da Silva, 2016; Langfield-Smith,
1997; N. B. Macintosh & Datft, 1987; Marginson, 2002; Mirabeau & Maguire, 2014; D. Otley,
1994; D. T. Otley & Berry, 1980; Simons, 2014; B. Tucker, Thorne, & Gurd, 2009).

Por um lado, a visdo usual sobre o tema, ligada ao paradigma econdmico, traga uma
relacdo subordinada entre estratégia e SGC, que reflete uma subordinagdo, também usual, da
implementagdo da estratégia a sua formulagdo (Naranjo-Gil & Hartmann, 2007). Nessa linha,
SGC e estratégia sdo considerados sistemas fechados (Chua, 2007), e o foco ¢ direcionado ao
equilibrio entre esses sistemas (Robert H. Chenhall, 2003; Robert H Chenhall, 2006; Frigotto,
Coller, & Collini, 2013; Skaerbak & Tryggestad, 2010). Os SGC sdo vistos como ferramentas
para implementar a estratégia, com a qual devem se encaixar (Coller, Frigotto, & Costa, 2018),
e sdo tratados como sistemas estaticos, que fornecem informagdes para apoiar a formulagdo de
estratégias e assistir a sua implementagao (Naranjo-Gil, 2016).

Por outro lado, a visdo da estratégia como pratica entende os sistemas gerenciais de
controle como partes integrantes do processo estratégico (Spee & Tapinos, 2012), e a relagao
SGC e estratégia como mais dinamica e complexa do que o simples alinhamento (Christopher
D. Ittner, Larcker, & Randall, 2003). A SAP investiga os fendmenos em diversos niveis de
andlise, permitindo uma visdo rica da dindmica complexa e multifacetada, que ¢ a interagao
entre SGC e estratégia ao longo do tempo (Langfield-Smith, 2006). Por essa perspectiva,
estratégia e SGC evoluem por meio de uma dindmica entrelacada, isto ¢, eles influenciam um

ao outro (Frigotto et al., 2013), e a ideia de um equilibrio estatico entre ambos fica descartada
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(Grabner & Moers, 2013). Conforme defendem Coller et al. (2018), faz mais sentido um ajuste
dindmico resultante da interacao entre as duas partes. Frigotto et al. (2013) defendem, inclusive,
que o foco da relacdo entre SGC e estratégia deve estar para além do ajuste reciproco: na
habilidade de ambos em apoiar a exploragdo de novas dire¢des de evolugdo da organizacio.

Trabalhos como os de Simons (1991), Robert H. Chenhall (2005), Davila (2005),
Langfield-Smith (2005), Malmi e Brown (2008), B. P. Tucker e Parker (2015), e Naranjo-Gil
(2016) trazem, sob diferentes aspectos, a relevancia do uso interativo dos SGC para a gestao
estratégica das organizagdes, contribuindo para o entendimento de que o seu uso interativo traz
flexibilidade organizacional e fomenta desenvolvimento estratégico (Naranjo-Gil, 2016).

Simons (1991) classifica os SGC como interativos quando estes t€ém uso pessoal, regular
e frequente da alta geréncia. Segundo Robert H. Chenhall (2005), esse uso interativo auxilia no
desenvolvimento da capacidade de resposta em toda a organizacgdo as incertezas estratégicas
como uma parte importante do processo de incentivar e identificar novas ideias que possam
apresentar formas de abordar tais incertezas.

Pouco avanco, entretanto, foi feito na observac¢do pratica de como tornar a gestdo
estratégica em si mais interativa através do uso desses SGC e o efeito dessa interatividade no
processo estratégico

Pretendeu-se nesta pesquisa, partindo-se da abordagem da estratégia como prdtica, e
através de uma metodologia de pesquisa-acao, identificar os efeitos de uma gestdo estratégica
interativa, construida a partir da utilizacdo interativa de sistemas gerenciais de controle, no
processo estratégico.

Elegeram-se para implantagdo, no ambito da pesquisa-acdo, sistemas gerenciais de
controle que operem em ciclos trimestrais (Connolly & Ashworth, 1994; Daniel & Mariam,
2011; Doerr, 2018b; Grove, 1985; Hansen, 2011; Kaplan, 1994; Kaplan & Anderson, 2007;
Niven & Lamonte, 2016) e observaram-se os seus efeitos sobre o processo estratégico como
um todo, avaliando especificamente, mas ndo somente, se 0 uso pessoal, regular e frequente
desses SGC tornaram o estrategizar mais interativo e suas consequéncias.

Esta pesquisa visa contribuir:

e Para a academia, através de uma pesquisa-agdo participativa, elucidando os efeitos da
interatividade da gestao estratégica sobre o processo estratégico, avaliando as relagdes
e inter-relagdes dos sistemas gerencias de controle organizados em um pacote.

e Para a empresa participante da pesquisa-a¢ao, através do desenvolvimento de solugdes

pragmaticas que melhorem a gestdo da estratégia.
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e Para a sociedade, a partir da implementa¢do e acompanhamento dos efeitos de um
modelo de gestdo estratégica interativo que possa servir de referéncia para organizagdes
com as mesmas necessidades, problemas ou inquietudes.

e Para a formagdo intelectual e pratica do pesquisador, cuja experiéncia como professor
da 4rea de negodcios e consultor de gestdo e planejamento permitem uma visdo
pragmatica do processo estratégico, com suas nuances e obstaculos. O interesse por
desenvolver esta pesquisa visa desenvolver alternativas aos modelos e ferramentas de
gestdo estratégica atualmente utilizados pelas organizacdes, na sua maioria

conceituados ha mais de trés décadas.

1.1 Pergunta da Pesquisa

As pesquisas sobre a relagdo entre os sistemas gerenciais de controle e estratégia tém
focado prioritariamente na relagao entre os dois (Naranjo-Gil, 2016) e ou no uso interativo dos
sistemas gerenciais de controle (Robert H. Chenhall, 2005; Davila, 2005; Langfield-Smith,
2005; Simons, 1991), desconsiderando como objeto de analise a interatividade da propria gestao
estratégica. (Roque, Alves, & Raposo, 2018; B. Tucker et al., 2009).

Esta pesquisa analisou, a partir da visdo da estratégia como pratica, segundo a qual os
sistemas gerenciais de controle modificam a estratégia, ao mesmo tempo que sdo por ela
modificados (Spee & Tapinos, 2012), como sdo os impactos do uso interativo de um sistema
de gestdo estratégica, concebido a partir de sistemas gerenciais de controle interativos no
processo estratégico. (Jarzabkowski et al., 2007; Malmi & Brown, 2008; Pettigrew, 1990;
Simons, 1991)

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como a utilizagdo interativa de um modelo de gestdo estratégica (Malmi &

Brown, 2008; Simons, 1991), concebido a partir de sistemas gerenciais de controle interativos,

impacta o processo estratégico (Jarzabkowski et al., 2007; Pettigrew, 1990).
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1.2.2 Objetivos especificos

1. Elencar os SGC a serem usados sinergicamente num modelo interativo de gestdo da
estratégia.

2. Acompanhar, através da metodologia da pesquisa-acdo, o processo de gestdo da
estratégia.

3. Avaliar a interatividade do modelo de gestdo estratégica concebido a partir de sistemas
gerenciais de controle de uso interativo.

4. Analisar os impactos do modelo de gestao estratégica interativo no processo estratégico.

1.3 Estrutura da dissertacao

Essa dissertagdo estd organizada da seguinte maneira:

O segundo capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que situa e embasa
a pesquisa aqui proposta. Tratou-se, primeiramente, da visdo estratégica que norteia o trabalho,
contextualizando-a de acordo com a escola da estratégia como pratica, alinhada ao paradigma
socioldgico. Em seguida, conceituaram-se os sistemas gerenciais de controle, adotando como
modelo tedrico a tipologia proposta por Malmi e Brown (2008) e a defini¢do de uso interativo
proposta por Simons (1991), para entdo discorrer sobre a relagdo entre esses sistemas € 0
processo estratégico. Finalmente, abordaram-se as defini¢des e as caracteristicas dos sistemas
gerenciais de controle propostos, para, em um pacote, darem forma ao modelo de gestdo
estratégica interativa.

O terceiro capitulo traz a metodologia de pesquisa utilizada, suas nuances, riscos € o0s
aspectos éticos envolvidos. Em se tratando de uma pesquisa-agao, foram abordados os aspectos
relacionados a dificuldade de generalizacdo e o necessario apreco para com o referencial
teorico, tanto na fase inicial quanto na conclusdo.

No quarto capitulo apresentaram-se os dados coletados oferecendo-se uma visdo do
contexto da empresa pesquisada, elencando-se cada fase do processo estratégico e descrevendo-
se cada ciclo estratégico acompanhando sua dindmica, resultados e reflexdes.

No quinto capitulo abordaram-se os efeitos da interatividade no processo estratégico
analisando-se os dados coletados e descritos no quarto capitulo a luz das perguntas de pesquisa

e de novas inquietudes surgidas ao longo da pesquisa-acao.
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As conclusdes sdo apresentadas no sexto capitulo, que oferece uma visao dos efeitos do
uso interativo dos SGC no processo estratégico e os desdobramentos desses efeitos sobre a
organizagdo pesquisada.

Por fim, na ultima se¢do, esta elencada a bibliografia que embasa a presente dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A palavra estratégia carrega varios significados (Mirabeau & Maguire, 2014): segundo
Porter (1996), estratégia ¢ a criagdo de uma posi¢ao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades; para Langfield-Smith (1997), a estratégia ¢ uma declaragao de inten¢ao
proativa, consciente, formal e racionalmente planejada; Mintzberg e Waters (1985) conceituam
estratégia como sendo um padrao em um fluxo de decisdes tomadas, apesar ou na auséncia de
intenc¢des; Johnson, Whittington, Scholes, Angwin, e Regnér (2017) argumentam que estratégia
¢ a direcdo de longo prazo de uma organiza¢do, acomodando nesse conceito noc¢des de
estratégia como algo intencional — deliberado ou incremental — emergente. Ao falar em dire¢ao
de longo prazo, essa ultima defini¢do permite também entender o processo como incremental e
disruptivo simultaneamente, mas com horizontes de tempo diferentes (Johnson et al., 2017),
corroborando os argumentos de Jarzabkowski (2005), que sugerem ser a estratégia um construto
amplo, englobando ag¢des inerciais, evolutivas e disruptivas.

As diferentes visdes sobre estratégia sdo o reflexo das duas grandes linhas ou
paradigmas dominantes no estudo da estratégia: a linha econdmica e a sociologica. E possivel
se identificar autores que consideram a estratégia sob o ponto de vista econdmico, porque se
concentram em analises formais e na racionalizacdo do processo decisorio; e autores que
adotam o ponto de vista sociologico, estudando a estratégia a partir das acdes dos atores,
individuais ou organizados em sociedades e estruturas (Bernardes et al., 2008). A visao
sociologica considera a organizagdo, o ambiente e suas fronteiras como construgdes sociais,
concebidas de acordo com os significados que sdo atribuidos a eles pelos atores envolvidos,
incorporando as perspectivas que consideram a estratégia como uma atividade situada
(Jarzabkowski, 2005), incremental e emergente (Bernardes, 2005), calcada na pratica e no poder
de influéncia das pessoas (Bernardes et al., 2008).

Henry Mintzberg (1973, 1978) propds a classificagda das estratégias como: (a)
estratégia pretendida: as estratégias explicitadas; (b) estratégia realizada: a que se efetivou; (c)
estratégia deliberada: a estratégia intencional que se realizou; (d) estratégia nao-realizada: as
estratégias intencionais que ndo foram realizadas; (e) estratégia emergente: aquela que a
empresa realiza sem nenhuma inten¢cdo ou planejamento explicito anterior e que acabou
acontecendo por causa da linha de decisdes e atuagdes ao longo de um periodo.

As estratégias emergentes, definidas por Mintzberg e Waters (1985) como 'um padrao
em um fluxo de acdes' diferem das estratégias deliberadas, dando origem a padrdes ou

consisténcias apesar ou na auséncia de intengdes (Mintzberg e Waters, 1985). As estratégias
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emergentes contemplam ainda a noc¢do de aprendizado estratégico se afastando a visdo de
direcdo e controle, propria das estratégias deliberadas, abrindo espago para a adaptacdo das
intengdes das organizagdes (Mintzberg e Waters, 1985).

A pesquisa aqui descrita adotou a perspectiva sociologica, e, por consequéncia, estudou
o processo de evolucdo da estratégia ao longo do tempo, entendendo-o como um fendmeno
social, incremental, emergente e simultdneo & acdo (Langley, 1999; Lindblom, 1959;
Mintzberg, 1978; Whittington, 2007), privilegiando o ponto de vista dos atores envolvidos na

sua pratica.

2.1 Estrategizar — a estratégia como um processo pratico

A estratégia como pratica (SAP) deriva da teoria social da década de 80 (Bourdieu,
1996; Grant, 1991) e estd em consonancia com o trabalho de Mintzberg (1990), cuja defini¢ao
de estratégia como um padrao em um fluxo de ag¢des ¢ pertinente a pratica (Jarzabkowski, 2005).
Com um viés sociologico (Whittington, 2007) e ao preocupar-se com o que as pessoas fazem,
literal e diretamente, a SAP estd essencialmente relacionada a estratégia como atividade nas
organizagdes, ao invés de como propriedade das organizagdes (Vaara & Whittington, 2012).

A SAP tem sido proposta como um meio de explicar a pratica que constitui o processo
estratégico, fornecendo um foco mais micro sobre as atividades e a¢des das quais os recursos
socialmente complexos sdo constituidos (Johnson, Melin, & Whittington, 2003).

Os autores que se inscrevem na escola da estratégia como pratica entendem o processo
estratégico como um conjunto de atividades praticas — o estrategizar: quem faz, o que faz, como
faz, o que usa, e quais implicagdes dessas atividades para a estratégia e o resultado
organizacional. As pesquisas nessa linha diferem da visdo de agéncia, pois mantém seu foco
na producdo e reproducdo da acdo estratégica e sua perspectiva em multiplos niveis de ag¢do e
interacdo (Jarzabkowski & Paul Spee, 2009).

As origens dessa escola podem ser atribuidas a estudos de estratégia observados em
varios contextos organizacionais (Vaara & Whittington, 2012). Assim, a pesquisa sob o ponto
de vista da estratégia como pratica baseia-se, em parte, no seu entendimento como um processo
(Burgelman, 1983; Mintzberg & Waters, 1985) bem como em abordagens relacionadas a
tomada de decisdes (Eisenhardt, 1989), planejamento (Langley, 1989), criacdo de significado
(Gioia & Chittipeddi, 1991) e busca de entendimento do efeito dos gerentes intermedidrios no

processo estratégico (Floyd & Lane, 2000).
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Por considerar que a estratégia envolve mudanga, e também continuidade, a visdo
pratica pretende entender as interacdes através das quais esta se desdobra (Tsoukas & Chia,
2002), buscando langar luz sobre a maneira como as capacidades emergem, sdo desenvolvidas,
operadas e ou modificadas ao longo do tempo (Jarzabkowski, 2005).

De uma perspectiva de estratégia como pratica, o estrategizar compreende as acdes,
interagdes e negociacdes de multiplos atores e as praticas situadas que eles utilizam para realizar
essa atividade (Jarzabkowski et al., 2007), baseando-se no estudo de trés parametros: praticas
— métodos de decisdo estratégica, ferramentas, normas, discursos e procedimentos que
trabalham a estratégia, tudo o que orienta as atividades do dia a dia; praxis — atividades
envolvidas no fazer estratégia e que possibilitam a sua criagdo, a forma como o trabalho da
estratégia se realiza e se materializa na organizacdo; e praticante — refere-se ao executor das
praticas, a pessoa que esta envolvida no fazer estratégia (Whittington, 2006).

Jarzabkowski ef al. (2007) argumentam que uma atividade é considerada estratégica na
medida em que ¢ consequente aos resultados estratégicos, direcdes, sobrevivéncia e vantagem
competitiva da empresa, mesmo quando essas consequéncias ndo sdo parte de uma estratégia
pretendida e formalmente articulada. Os mesmos autores definem que estrategizar refere-se ao
fazer da estratégia, isto ¢, a constru¢cdo de um fluxo de atividade através das acdes e interagdes
de multiplos atores e das praticas as quais eles recorrem.

Dentro da escola de estratégia como pratica, a presente pesquisa ocupou-se do estudo
da praxis, mais precisamente do aspecto ligado a pessoalidade, regularidade e frequéncia na
consecucao das diversas praticas envolvidas no processo estratégico.

Neste sentido, tornam-se relevantes para o estudo e desenvolvimento do estrategizar os
sistemas gerenciais de controle como meios para direcionar o comportamento das pessoas
(Malmi & Brown, 2008), e, portanto, suas a¢des e interagdes nas organizagdes. Os SGC e sua

relacdo com o processo estratégico serdo abordados na sequéncia.

2.2 Sistemas de Controle Gerencial — SGC

O objetivo dos SGC ¢ influenciar as agdes das pessoas dentro das organizacdes
(Flamholtz et al., 1985; Langfield-Smith, 1997). Podem ser de natureza formal, como sistemas
de planejamento, orcamento e contabilidade; ou informal, como estilo de gestdo e lideranca
(Marginson, 2002). O uso dos SGC ¢ fundamental para a agenda estratégica das organizagdes
e pode atuar como agente tanto da mudanca deliberada quanto da mudanca emergente e

autobnoma (Simons, 1991, 1994a).
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Os SGC podem ser constituidos de diversas técnicas, tais como sistemas orcamentarios;
sistemas de mensuracdo; avaliagdo de desempenho e incentivo; Balanced Scorecards, dentre
outros. Tais técnicas sdo tradicionalmente agrupadas pela literatura em tradicionais e
contemporaneas (Robert H Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Ferreira & Otley, 2009).

As técnicas tradicionais caracterizam-se por seu aspecto historico, baseiam-se em
medidas financeiras e tém por objetivo analisar a eficiéncia da organizacao, seus resultados, e
controlar seus custos. J& as técnicas contemporaneas possuem uma abordagem mais holistica
quanto a implantagdo, as técnicas e praticas de controle gerencial, possibilitando o apoio mais
efetivo as estratégias das organizagdes (Robert H Chenhall & Langfield-Smith, 1998;
Jacomossi & Da Silva, 2016).

Segundo Daft e Macintosh (1984), os SGC sdo oriundos de diferentes fontes e, embora
ndo sejam projetados ou coordenados explicitamente pelas organizagdes, completam-se como
um pacote de solugdes, gerenciando grandezas financeiras e nao financeiras. Essa abordagem
estd em sintonia com a defini¢do proposta por Malmi e Brown (2008), os quais conceituam os
sistemas gerenciais de controle como pacotes, envolvendo todos os dispositivos e sistemas
usados para tentar garantir que os comportamentos e decisdes dos individuos ou grupos estejam

alinhados aos objetivos e estratégias das organizagdes.

2.2.1 Modelo de Malmi e Brown (2008)

Dentre os modelos tedricos utilizados no estudo dos SGC, um dos mais difundidos € o
idealizado por Simons (1994a) sendo o qual, segundo B. Tucker et al. (2009), mais da metade
dos estudos sobre o tema realizados entre 1997 e 2007 basearam-se nos trabalhos do autor
(Simons, 1987, 1990, 1991, 1994a, 1994b). Embora adotado em diversas organizagdes, o
modelo proposto por Simons (1994a) deixa fora de seu escopo ndo s6 os sistemas informais
(normas de grupo, socializacdo e cultura), mas também rotinas e procedimentos que nao
produzem informacdes de maneira direta (reunides de acompanhamento, relatdrios internos,
livros de registro, dentre outros).

Como esta pesquisa estd centrada na praxis estratégica sob o olhar da escola de
estratégia como pratica, fez-se necessaria a adogdao de uma definicdo mais ampla. Adotou-se,
portanto, o modelo teoérico de sistemas gerenciais de controle como um pacote apresentado por
Malmi e Brown (2008, p. 290), representado na Figura 1 e detalhado a seguir. Os autores
ofereceram uma defini¢do mais ampla ao descrever os SGC como sistemas, regras, praticas,

valores e outras atividades de gerenciamento postas em pratica de maneira sistematizada, para
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direcionar o comportamento dos individuos nas organizacdes. Os autores sugerem que os SGC
devem ser sempre observados e estudados como um pacote, isto ¢, como um conjunto
interdependente de sistemas, pois, de maneira contraria, perder-se-iam importantes aspectos
relacionados a interacdo entre os diversos sistemas gerenciais de controle, chegando-se a
conclusdes parciais, incompletas ou mesmo equivocadas (Robert H. Chenhall, 2003; Fisher,

1998; Malmi & Brown, 2008).

Figura 1 — SGC como um Pacote

Controles Culturais
____________________________________________ TR
Clans Valores Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos
Recompensa
. . . . e
Planejamento Plano Sistemas de Sistemas de Sistemas Compensagio
de de Or¢amento medicoes medicoes hibridos
Longo Prazo Agoes financeiras ndo financeiras de medicdo
Controles Administrativos
Estrutura de Governanga Estrutura Organizacional ' Politicas e Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008).

A visdao dos SGC como um pacote adotada por Malmi e Brown (2008) ndo ¢ nova e ja
havia sido apresentada por pesquisadores como Daft e Macintosh (1984), segundo os quais os
SGC consistem em pacotes, embora ndo sejam explicitamente projetados e coordenados pela
organizagao.

Malmi e Brown (2008) desenvolveram sua tipologia conceitual analisando e
sintetizando quase quatro décadas de pesquisa sobre o tema. A forca da tipologia estd no amplo
escopo dos controles considerados nos SGC como um pacote, em vez da discussdo de sistemas
individuais. Existem cinco tipos de controles na tipologia: planejamento, cibernéticos,
recompensa € compensagao, controles administrativos e culturais (Malmi & Brown, 2008).

Os controles de planejamento podem ser operacionais ou de longo prazo e sdo uma
forma de controle ex-ante (Flamholtz et al., 1985). Definindo os objetivos da organizacao e
fornecendo os padrdes a serem alcangados, o planejamento esclarece o nivel de esforco e

comportamento esperado dos membros da organizagdo (Malmi & Brown, 2008).
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Os controles cibernéticos sao responsaveis por medir a performance atual e compara-la
com a desejada através de ciclos continuos de feedbacks (Green & Welsh, 1988), isto &,
possuem uma dindmica causal circular. Quatro sdo os sistemas cibernéticos basicos
considerados na tipologia de Malmi e Brown (2008): or¢amentos; medidas financeiras; medidas
ndo financeiras e, finalmente, hibridos, que contém medidas financeiras e nao financeiras — por
exemplo, o Balanced Scorecard. As medidas ndo financeiras estdo se tornando uma parte cada
vez mais importante dos SGC dentro das organiza¢des contemporaneas € podem ser usadas
para superar algumas das limitagdes percebidas nas medidas financeiras e para identificar os
impulsionadores do desempenho. Em tempos mais recentes, o Balanced Scorecard, que ¢ um
SGC abrangente, com medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro, tornou-se bastante
dominante (Gomes & Romao, 2017; Christopher D. Ittner & Larcker, 1998; Kaplan, 2012;
Kaplan, Norton, & Rugelsjoen, 2010; Malina & Selto, 2001; Yancy, 2017).

Os sistemas de recompensa € compensagiao concentram-se em motivar € aumentar o
desempenho de individuos e grupos dentro das organizagdes, alcangando congruéncia entre
seus objetivos e atividades e os da organizacio (Bonner & Sprinkle, 2002). O argumento basico
¢ que a presen¢a manifesta de recompensas e compensacdes leva a um esfor¢o maior, em
comparagdo com a auséncia de sistemas explicitos para esse fim (Bonner & Sprinkle, 2002).
Os sistemas de recompensa e compensacao sao um elemento separado na tipologia de Malmi e
Brown (2008), pois, embora sejam frequentemente vinculadas a controles cibernéticos, as
organizagdes também oferecem recompensas € compensagdes por outros motivos, por exemplo,
a retengao de funcionarios ¢ o incentivo ao controle cultural (Malmi & Brown, 2008).

Os sistemas de controle administrativo tém a func¢do de direcionar o comportamento do
colaborador por meio da organizacdo de individuos e grupos; do monitoramento do
comportamento e da responsabilidade dos funcionarios; e do processo de especificar como as
tarefas devem ser executadas. Malmi e Brown (2008) consideram trés grupos de controles
administrativos em seu modelo: design e estrutura da organizagdo; governanga; € 0s
procedimentos e politicas. O design organizacional pode ser um importante dispositivo de
controle, pois, usando um tipo estrutural especifico, uma organizacdo pode incentivar certos
tipos de contato e relacionamentos. A governang¢a inclui as linhas formais de autoridade e
prestacdo de contas bem como os sistemas existentes para assegurar que os representantes das
varias fungdes e unidades organizacionais se reunam para coordenar suas atividades vertical e
horizontalmente. Reunides e atas de reunides, por exemplo, criam agendas e prazos que
direcionam o comportamento dos membros da organizagao. Politicas e procedimentos incluem

abordagens como procedimentos e praticas operacionais padrao, regras e politicas.
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Embora a cultura organizacional possa existir como um contexto para uma organizagao
e as vezes estar além do controle dos gerentes (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2015), ela ¢, ndao
obstante, um sistema de controle quando ¢ usada para regular o comportamento. Malmi e Brown
(2008) consideram trés aspectos do controle cultural; controles baseados em valores (Simons,

1994b), controles baseados em simbolos (Schein, 2004) e controles de cla (Ouchi, 1979).

2.2.2 Interatividades dos Sistemas Gerenciais de Controle

Segundo Simons (1991), os SGC sao interativos quando tém uso pessoal, regular e
frequente da alta geréncia e se caracterizam pelo frequente didlogo entre gestores e
subordinados (Marginson, 2002; Otley, 1994; Simons 2014). A inten¢do na interagdo € que eles
possam fomentar o aparecimento e a identificacdo de estratégias emergentes e auxiliar no
desenvolvimento da capacidade de resposta da organizacdo as incertezas ambientais (Robert H.
Chenbhall, 2005).

Simons (1991) identificou quatro condi¢des tipicamente atendidas quando os sistemas
sdo usados interativamente: a informagao gerada pelo sistema refere-se a agendas importantes
e recorrentes; os temas e processos merecem atenc¢do frequente e regular de todos os niveis da
organizagdo; os dados sdo interpretados e discutidos em reunides face a face envolvendo os
diversos niveis da organizagdo; o processo baseia-se no continuo desafio e debate dos dados,
suposi¢oes e planos de acdo. O uso interativo dos SGC estd muitas vezes associado a eficcia
dos processos estratégicos, seja pela capacidade de manter os colaboradores engajados, seja
pela condicdo de criar responsabilizagdo ou seja pela necessidade dos individuos de
ressignificar rotinas e procedimentos de maneira cadenciada (R. Macintosh, Maclean, & Seidl,
2010). Abernethy e Brownell (1999) demonstraram que o uso de SGC interativos estd
positivamente relacionado ao sucesso dos processos de mudanga estratégica nas organizagdes,
enquanto, segundo Jarzabkowski e Balogun (2009), quando o processo estratégico se da de
cima para baixo, tendem a surgir na organizagdo diversas estratégias desalinhadas, desconexas,
e algumas vezes antagdnicas, levando a criagdo de lacunas estratégicas e a destruicdo de valor
(Sinofsky & lansiti, 2010).

O uso interativo dos SCG ¢ relevante para a performance estratégica da organizagdes
(Abernethy & Brownell, 1999; Jarzabkowski & Balogun, 2009), e um dos fatores que pode
ajudar a entender essa relagado ¢ a sinalizagdo clara e inequivoca das prioridades pela alta dire¢ao
aos demais membros da organizacdo inerente a esse modo de uso (Langfield-Smith, 1997). A

adoc¢do de um modelo de gestdo estratégica, em si interativo, patrocinado pela alta geréncia,
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composto como um pacote de sistemas gerenciais de controle de uso pessoal, regular e
frequente, pode, em sintonia com os achados de Simons (1991); Simons (1994a); Abernethy e
Brownell (1999); Robert H. Chenhall (2005); Jarzabkowski e Balogun (2009); Langfield-Smith
(1997) e R. Macintosh et al. (2010), ser relevante para o processo estratégico como um todo,
uma vez que ¢ razoavel supor que os efeitos da interatividade dos diversos SGC, estando estes
formulados e aplicados como um pacote, tendem a repercutir sistemicamente (Grabner &
Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008).

Embora, como abordado na sequéncia, o vinculo entre estratégia e SGC tenha atraido
uma grande aten¢do por parte de pesquisadores de correntes diversas, aspectos dessa relacao
permanecem obscuros tanto para pesquisadores quanto para profissionais da area (B. P. Tucker
& Parker, 2015). Dentre essas obscuridades esta a possibilidade de que os efeitos do uso de
determinados SGC possam depender ndo apenas da sua relacdo com a estratégia, mas também
de sua interagdo com outros sistemas gerenciais de controle (Bedford, Malmi, & Sandelin,
2016).

Apesar da concepgdo prevalecente alinhada ao paradigma econdémico, em que a
estratégia ¢ uma contingéncia que determina o desenho dos SGC, a literatura recente alinhada
ao paradigma sociologico destaca que tanto a estratégia quanto o SGC evoluem ao longo do
tempo por meio de uma dindmica entrelacada (Frigotto et al., 2013; Spee & Tapinos, 2012).
Nessa concepgdo, a estratégia ndo ¢ simplesmente um elemento do contexto, pois os agentes
tém escolhas estratégicas (Robert H. Chenhall, 2003), e essas escolhas sdo impactadas por
fatores diversos, dentre os quais o uso e a concepcao dos sistemas gerenciais de controle
(Frigotto et al., 2013).

Essa visdo, adotada nesta dissertacdo, entende que a relacdo entre sistemas gerenciais
de controle e estratégia ¢ mais complexa que o mero alinhamento (Frigotto ef al., 2013), sendo
os SGC partes integrantes do processo estratégico, pois influenciam em seu desenvolvimento
ao mesmo tempo que sdo por ele influenciados (Spee & Tapinos, 2012). Essa complexa relagao
pode exercer papel desestabilizador no processo estratégico quando do desalinhamento entre
SGC e estratégia em funcdo da definicdo ambigua dos limites ou premissas da organizacao
(Frigotto et al., 2013).

Um exemplo dessa complexa dindmica ¢ relatado por Gibbons e Kaplan (2015), ao
defenderem que ¢ o processo de desenvolvimento de um Balanced Scorecard e ndo seu uso o
grande responsavel pela mudanca cultural nas organizacdes que adotam esse SGC. Ou seja, no

case relatado pelos autores citados (uso do BSC na Mobil US Marketing and Refining), a
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escolha do sistema gerencial de controle influenciou ndo s6 na formulacdo da estratégia

pretendida mas também em outros SGC — nesse caso, na cultura da organizag¢do (Kaplan, 1996).

2.2.3 O Balanced Scorecard e o Execution Premium Process

Introduzido por Kaplan e Norton (1992), o BSC foi inicialmente proposto como um
sistema de medigdo de performance baseado em indicadores financeiros e nao financeiros. O
modelo tornou-se um dos mais utilizados SGC (Christopher D. Ittner & Larcker, 1998; Malina
& Selto, 2001) em alinhamento a tendéncia da utilizacdo de sistemas hibridos de medi¢ao
(Malmi & Brown, 2008). O BSC evoluiu para o Execution Premium Process (XPP), um sistema
de gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 2007), passando a colecionar criticas, sobretudo, mas
ndo exclusivamente, pela sua reduzida interatividade, baixa flexibilidade e alto custo de
implementagdo (Awadallah & Allam, 2015; Barnab¢é & Busco, 2012; Molleman, 2007).

O sistema de gestdo XPP, apresentado na Figura 2, define sete estagios e
aproximadamente vinte categorias diferentes de documentos, dentre os quais: declaracdo de
visdo, missdo e valores, andlise de cenarios, mapa estratégico, definicdo das medidas, defini¢ao
dos objetivos, portfolio de iniciativas, Capex, Stratex, Opex, plano de alinhamento, processos-
chave, andlise da necessidade de recursos, forecast de vendas, mapas ou scorecards cascateados
por unidade de negdcio, setor e colaborador, declaragdo de fungdes estratégicas, declaracao de
competéncias estratégicas, planos de desenvolvimento pessoal, planos de incentivo, dentre
outros (Kaplan & Norton, 2008; "Palladium Kaplan - Norton Balanced Scorecard Certification
Boot Camp," 2014).

Embora ofereca um detalhado plano para a formulacao e implementagdo da estratégia,
o XPP, talvez justamente em fun¢do desse detalhamento, ¢ considerado pelos seus criticos como
dispendioso (Antonsen, 2014; Gomes & Romao, 2017), burocratico (Molleman, 2007) e
estatico (Gomes & Romao, 2017; Rillo, 2004).

Outras importantes limitagdes apresentadas ao BSC sdo o fato de as relagdes de causa e
efeito serem unidirecionais (Barnabé & Busco, 2012; D. Otley, 1999) e a estratégia
necessariamente Top-Down (Awadallah & Allam, 2015; Norreklit, 2000; Rillo, 2004).

Embora o sistema XPP leve em consideragdo a viabilidade das estratégias emergentes
ao incluir a possibilidade de revisdo estratégica nos estagios 6 (Monitorar e Aprender) e 7
(Testar e Adaptar) do modelo de gestdo, o que se tem na pratica sdo os encontros de ajuste
estratégico trimestrais (etapa 6) com foco na identificacdo e andlise dos problemas de

implementag¢ao e os encontros anuais de revisao estratégica (etapa 7) com foco na avaliagdo das



30

relagdes de causa e efeito hipotetizadas ("Palladium Kaplan - Norton Balanced Scorecard

Certification Boot Camp," 2014).

Figura 2 — Sistema de Gestao XPP
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Fonte:(Kaplan & Norton, 2008)).

Nesta pesquisa sugeriu-se o uso do XPP como sistema de gestdo estratégica aplicado
em conjunto com um SGC de caracteristicas mais voltadas ao uso interativo, que possa mitigar
algumas das limita¢des apontadas pelos criticos do BSC, tornando-o mais flexivel, econémico
e interativo. Dentre os sistemas elegiveis para a aplica¢do conjunta com o XPP estdo os OKR

— Objectives and Key Results (Grove, 1985).

2.2.4 OKR — Objectives and Key Results

Elaborado a partir do MBO — Management by Objectives — de Peter Drucker, a gestdo
por OKR foi implementada inicialmente na Intel Corporation por Andrew Grove, um hungaro
naturalizado americano que atuou como CEO da corpora¢do durante os anos de 1987 a 1998
(Doerr, 2018a; Grove, 1985; Niven & Lamonte, 2016). OKR buscam garantir que os
colaboradores trabalhem juntos, concentrando seus esfor¢os para fazer contribuigdes
mensuraveis que impulsionem a empresa, e representam um compromisso trimestral de tempo

e esforco direcionado a examinar os resultados e modificar a estratégia conforme necessario
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(Niven & Lamonte, 2016). O proposito do modelo ¢ identificar os objetivos criticos da
organizacdo e, através de indicadores-chave quantitativos, disciplinar a gestdo determinando o
que deve ser priorizado e o que deve ser deixado de lado, evitando sempre que possivel a
subjetividade (Niven & Lamonte, 2016). Dentre os principais beneficios dos OKR estio foco,
transparéncia, alinhamento organizacional, promocao de engajamento e de pensamento critico
(Doerr, 2018b).

Enquanto um objetivo (objective) ¢ uma declaracdo concisa delineando uma meta
ampla, qualitativa, projetada para impulsionar a organizagdo em uma dire¢do desejada, um
resultado-chave (Key Resulf) ¢ uma declaragdo quantitativa que mede a realizagdo de um
determinado objetivo. Em sendo o objetivo o que se pretende fazer, o resultado-chave ¢ a
medida através da qual se define a consecu¢do ou ndo do que se pretendia (Grove, 1985).
Quando bem formulado, um objetivo ¢ limitado no tempo, inspira e captura a imaginagao
compartilhada da equipe (Niven & Lamonte, 2016). J4 o valor dos resultados-chave estd em
forcar a objetivacdo declarando os principais resultados numericamente (Niven & Lamonte,
2016). Dentre os maiores beneficios reconhecidos de uma gestdo por OKR esta o foco (Doerr,
2018b; Niven & Lamonte, 2016). Organizacdes de sucesso concentram-se nas poucas
iniciativas que podem fazer uma diferenga real, adiando as menos urgentes (Grove, 1985). Seus
lideres se comprometem com essas escolhas em palavras e agdes direcionando suas equipes e
criando as bases para avaliagdo (Doerr, 2018b). Pretende-se que alguns objetivos bem
escolhidos transmitam uma mensagem clara sobre ao que a diretoria da empresa pretende dizer
sim e ao que pretende diz ndo (Grove, 1985).

Segundo os idealizadores dos OKR, os objetivos, quando publicos, sdo mais propensos
a serem alcancados (Doerr, 2018b) e, quando as pessoas declaram suas metas, ¢ mais facil
alinhar a organizagdo e tratar as discrepancias de visdo entre setores e ou colaboradores, pois

as eventuais diferencas estarao as claras. (Doerr, 2018Db).

2.3 Um modelo de gestao estratégica interativo

O objetivo desta pesquisa era avaliar os efeitos de um modelo de gestdo estratégica
interativa sobre o processo estratégico como um todo. Para tal, um pacote de sistemas gerenciais
de controle foi proposto e implantado.

Entendeu-se que esse modelo de gestdo, atendendo a defini¢do de estratégia proposta
por Johnson ef al. (2017) — a dire¢do de longo prazo de uma organizagdo — deveria acomodar

estratégias deliberadas e emergentes, permitindo evolugdes incrementais e inovadoras
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simultaneamente, com horizontes de tempo diversos, entendendo a estratégia como um
construto amplo, englobando agdes inerciais, evolutivas e disruptivas (Jarzabkowski, 2005).

Neste sentido, foi proposta a implementacdo conjunta dos métodos BSC, através do
XPP e do OKR, buscando explorar as qualidades de cada modelo e mitigar suas limitagdes
através da sua utilizacdo sinérgica.

Enquanto o BSC, através dos mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2004), ¢ uma
ferramenta para a tradugao e representacao das estratégias pretendidas de médio e longo prazos
(Kaplan, 2012; Kaplan & Norton, 2007), os OKR (Doerr, 2018a; Grove, 1985; Niven &
Lamonte, 2016) poderiam intensificar o processo estratégico atacando frontalmente algumas
das criticas ao BSC relativas a elevada formalizagdo, altos custo de implantagdo e manutencao
e reduzida flexibilidade (Doerr, 2018b; Niven & Lamonte, 2016), atendendo ainda as principais
condi¢des apontadas por Simons (1991) como tipicamente observadas quando os sistemas
gerenciais de controle sdo empregados interativamente (Doerr, 2018b; Grove, 1985; Niven &
Lamonte, 2016).

Entendeu-se que o dinamismo e a simplicidade dos OKR poderiam gerar um impacto
extremamente desejavel na implementagdo das estratégias geridas pelo métodos XPP,
sobretudo na cria¢do e gestdo do portfolio de iniciativas e nas etapas de revisdo estratégica
(Kaplan & Norton, 2008; "Palladium Kaplan - Norton Balanced Scorecard Certification Boot
Camp," 2014).

2.4 Resumo geral dos constructos que foram utilizados na pesquisa

Sendo assim, pode-se recapitular que, com o objetivo de analisar como a utilizagao de
um modelo de gestdo estratégica interativo (Malmi & Brown, 2008; Simons, 1991) impacta o
processo estratégico (Jarzabkowski et al., 2007; Pettigrew, 1990), partindo-se da visdo de
estratégia como uma atividade situada (Jarzabkowski, 2005), socialmente realizada,
incremental e emergente (Bernardes, 2005), e do entendimento dos SGC como sistemas
completos de regras, praticas, valores e outras atividades de gerenciamento postas em pratica
para direcionar o comportamento das pessoas nas organizacdes (Malmi & Brown, 2008), cujo
uso interativo afeta a eficacia do processo estratégico (R. Macintosh et al., 2010; Marginson,
2002; Naranjo-Gil, 2016; Simons, 1991), um pacote de SGC de uso interativo foi proposto e

implementado no dmbito de uma pesquisa-agao e seus efeitos acompanhados e relatados.
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Para tanto, as andlises foram baseadas no uso interativo dos sistemas gerenciais de
controle (Simons, 1991) e na tipologia proposta por (Malmi & Brown, 2008) para sua
classificag@o, segundo a abordagem da estratégia como pratica (Whittington, 2003, 2006).
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3 METODOLOGIA

A natureza do processo estratégico, pela visdo socioldgica, dindmico, complexo,
envolvendo interagdo humana intensa, exige uma abordagem que possa capturar essas
caracteristicas empiricamente (Patton, 2014). Uma orientacdo indutiva reflete o estado do
conhecimento na area e a tendéncia para trabalhos que gerem novos insights em um campo em
que a pesquisa quantitativa parece limitada em sua capacidade de explorar os microprocessos
detalhados que se estd buscando descrever. As pesquisas qualitativas geram descobertas
inesperadas, pois seus dados tém um carater multivocal: eles podem falar sobre varios assuntos
diferentes e até assumir diferentes significados quando diferentes suposigdes epistemoldgicas
sdo aplicadas (Johnson et al., 2007).

Esta pesquisa se desenvolveu de maneira exploratoria e descritiva, pois foi realizada em
area na qual ha pouco conhecimento sistematizado e teve como finalidade principal desenvolver
e descrever conceitos, tendo em vista a formulagdo de hipoteses pesquisaveis em estudos
posteriores (Castro & Rezende, 2018).

Adotou-se o enfoque qualitativo primeiramente em funcdo do envolvimento de
processos organizacionais, como o uso interativo dos SGC e a gestdo da estratégia, nao
facilmente mensurdveis de maneira quantitativa (Ahrens & Dent, 1998; Marginson, 2002;
Strauss & Corbin, 1990; Van Maanen, 1979; Yin, 1993). Segundo, em vista do assunto, existia
a necessidade de mergulhar na organizacdo para observar como a dinamica da rela¢do entre
SGC e atividades estratégicas se desdobrou na empresa através do tempo (Marginson, 2002).

Seguindo os principios gerais de pesquisa-agdo (Eden & Huxham, 1996; Herr &
Anderson, 2014; Johnson et al., 2007; Kemmis, Mctaggart, & Nixon, 2013; Liischer & Lewis,
2008; Reason & Bradbury, 2001), esta pesquisa utilizou o protocolo adotado por Allard-Poesi
(2015) quando do desenvolvimento de um projeto estratégico em uma organizag¢ao francesa do
setor social.

A pesquisa-acdo conduz ndo apenas a novos conhecimentos praticos, mas a novas
habilidades para criar conhecimento, pois, nesta linha de pesquisa, o conhecimento ¢ um
processo vivo e evolutivo, enraizado na experiéncia cotidiana; ¢ um verbo em vez de um
substantivo (Reason & Bradbury, 2001). Os estudos empiricos com contextos reduzidos, dentre
eles as pesquisas-agdo, apresentam dificuldades na generalizagdo de suas conclusdes
(Abrahamsen, Henneberg, Huemer, & Naude, 2016; Eisenhardt, 1989; Liischer & Lewis, 2008;
Reason & Bradbury, 2001). Adotou-se nesta dissertacao grande preocupagdo com a teoria, em

um processo empirico forte, como forma de mitigar essa limitacao (Johnson et al., 2007).
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3.1 Pesquisa-Acao Participativa

Para se pesquisar empiricamente a pratica da estratégia, ¢ necessario encontrar maneiras
de capturar essa atividade conforme ela ocorre, para que possa ser examinada e entendida com
precisdo (Johnson et al., 2007). A pesquisa-acdo compreende uma familia de praticas de
investigagdo viva que visa, de muitas maneiras, unir praticas e ideias a servico do
desenvolvimento humano e tem suas origens no final da Segunda Guerra Mundial (Reason &
Bradbury, 2001). Na pesquisa-a¢ao participativa, os pesquisadores intervém e tentam aprender
sistematicamente a partir dos resultados de suas proprias intervengdes (Johnson et al., 2007).
Nessa pratica de pesquisa busca-se unir agdo e reflexdo, teoria e pratica, de maneira
participativa, na busca de solugdes pragmaticas para questdes de grande importancia para as
organizacgdes (Reason & Bradbury, 2001). A natureza participativa torna a pesquisa-agao ideal
para explorar a dindmica da vida organizacional (C. Argyris, 1993) e ja conta com extensa
literatura e protocolos reconhecidos.

Para esta pesquisa foi seguido o protocolo estabelecido por Allard-Poesi (2015) nos

seguintes aspectos:

e O pesquisador vivenciou, a partir de uma perspectiva interna, as contradigdes,
ambiguidades e incertezas experimentadas pela organizacdo estudada.

e Foram conduzidas sessdes de trabalho coletivas e com grupos menores, em intervalos
de algumas semanas, permitindo ao pesquisador sintetizar o trabalho realizado e aos
demais participantes conduzirem atividades ou experimentos especificos.

e As sessoes de trabalho se dividiram em duas partes: primeiramente, tratava-se dos
avancos em relacdo a tltima sessdo para, em seguida, avaliar-se os aspectos particulares
sobre a gestdo estratégica a partir de perguntas abertas realizadas pelo pesquisador, a
fim de incentivar a participagdo dos presentes e avaliar sua concordancia com as
reflexdes e ou agdes implementadas.

e Asanalises se basearam em entrevistas individuais, transcrigdes das reunides, encontros

e conversas informais e documentos internos da organizagao.

O objetivo primdrio da pesquisa-agdo ¢ produzir conhecimento pratico que seja util para
as organizagdes nas suas condutas cotidianas (Reason & Bradbury, 2001). Por esse motivo, foi

selecionada uma empresa que atendesse aos seguintes critérios:
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e contasse com uma estratégia de médio a longo prazo definida e formalizada;

e cstivesse gerenciando sua estratégia utilizando a metodologia do BSC;

e cecstivesse disposta a implementar, em um ambiente de pesquisa académica, a
metodologia proposta — a gestdo continua da estratégia por meio de um framework

desenvolvido a partir do uso sinérgico do BSC e dos OKR.

Nao houve relagdo de remuneragdo ou subordinagdo entre o pesquisador e a empresa,
ficando esta responsavel apenas pelas despesas inerentes ao desenvolvimento e gestdo da
estratégia como alimentacao para os envolvidos quando das oficinas, fornecimento de material
de apoio, licengas de uso de sistemas, dentre outros.

Como o foco da pesquisa era a dinamica da gestao da estratégia e ndo sua formulagao,
a empresa escolhida ja havia definido uma agenda de mudanca estratégica, com uma nova
proposta de valor e segmento-alvo, com implicagdes diretas em vdrias rotinas operacionais. J&
haviam se passado pouco mais de seis meses das novas defini¢des estratégicas, quando do inicio
da pesquisa, e o processo estava evoluindo lentamente, com resultados escassos, conforme sera
visto mais a frente.

A Figura 3 ilustra as fases do processo estratégico pelas quais passou a empresa
escolhida bem como as etapas da pesquisa-acao.

Identificada a empresa, uma explicagdo sobre o modelo de gestao estratégica interativa
foi feita, e o consentimento para a pesquisa, formalizado, estabelecendo-se o seu escopo e o
papel do pesquisador. Foi garantida a empresa a possibilidade de se retirar do processo a
qualquer tempo e assegurados a todos os participantes que em hipotese alguma os dados seriam
compartilhados na sua forma bruta e/ou utilizados de maneira que pudessem prejudicéa-los
profissional ou pessoalmente, de acordo com as premissas €ticas detalhadas mais adiante.

J& no escopo da pesquisa, no terceiro trimestre de 2019, a empresa implementou o
modelo de gestdo estratégica proposto. Foram elaborados os cronogramas de implementacdo e
acompanhamento, desenvolvidos sistemas on-line que condicionaram a atualizacdo semanal
dos avancos estratégicos a um cronograma especifico, visando a maior consisténcia e
desempenho das rotinas estratégicas (Turner & Rindova, 2018). Reunides semanais de
acompanhamento foram organizadas pelo grupo de lideres da empresa, possibilitando

discussdes estratégicas regulares e frequentes.
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Figura 3 — As Etapas do Processo Estratégico da Empresa
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Observando os protocolos definidos por Allard-Poesi (2015), a pesquisa foi realizada
em conjunto com a equipe estratégica da empresa composta pelos lideres de setor e os gerentes
da organizacdo. Os ciclos de acdo e reflexdo se desenvolveram coletivamente, seguidos de
entrevistas individuais, buscando entender o andamento do processo e o uso dos varios sistemas
gerenciais de controle, especialmente no tocante a praxis interativa e seus efeitos sobre o

processo estratégico.
3.2 Providéncias adotadas para mitigaciio de riscos

Johnson et al. (2007) sugerem que existe algum tipo de trade-off entre a proximidade
com a pratica de estratégia, que pode ser adquirida a partir da pesquisa participativa e
envolvimento direto e a independéncia normalmente esperada de pesquisadores académicos. O
autor formula o esquema representado na Figura 4 para representar esse trade-off-

A proximidade permite o acesso a situagdes que ndo estariam disponiveis para outros
pesquisadores com efeitos potencialmente muito positivos na qualidade dos dados coletados.
Por outro lado, envolve pelo menos trés riscos: as agdes do pesquisador podem mudar a natureza
do que ele ou ela estd estudando (contaminagdo); o pesquisador pode se tornar tdo socializado
que seria incapaz de ver as perspectivas organizacionais claramente (tornar-se nativo); o
pesquisador pode se tornar politicamente alinhado com um ou outro grupo dentro da

organizac¢do (Johnson et al., 2007).
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Figura 4 — Trade-offs entre proximidade e independéncia
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Fonte: Johnson ez al. (2007).

Sendo assim, para além dos protocolos legitimados por Allard-Poesi (2015) e buscando
mitigar os riscos mencionados, a pesquisa adotou métodos de coleta de dados com diversas
fontes, participantes ativos e observadores externos a pesquisa-acao, e modalidades de registros
que permitissem a triangulagcdo por diferentes perspectivas (Liischer & Lewis, 2008).
Entrevistas e reunides foram filmadas permitindo avaliar ndo sé o contetido transcrito, mas a
comunicagdo corporal dos participantes, além de outras nuances do ambiente. Os dados foram
amplamente discutidos com a orientadora da pesquisa, que permaneceu externa as intervengdes
promovidas na organizagao.

Um pesquisador completamente externo a pesquisa conduziu parte das entrevistas,
durante o ultimo ciclo estratégico acompanhado (Q1.20), correspondendo a pouco mais de um
terco do total das entrevistas realizadas, visando minimizar qualquer viés por parte do
pesquisador ou desconforto por parte do participante durante as respostas.

Existem sérias questdes éticas associadas a coleta intensiva de dados em uma
organizagdo de médio porte. Os pesquisadores geralmente tém acesso a materiais confidenciais
e a individuos que sdo facilmente identificdveis por outras pessoas da mesma organizacao,
mesmo que o relatdrio da pesquisa omita seus nomes (Johnson et al., 2007). Para obter acesso
privilegiado, os pesquisadores devem fornecer um certo grau de confidencialidade e protegao

para seus respondentes, mas, como pesquisadores, seu dever ¢ relatar o que veem na medida



39

em que podem melhorar o aprendizado sobre o fenomeno estudado. Isso quase inevitavelmente
leva a dilemas (Johnson et al., 2007). E inevitavel que o relato de pesquisa seja, de certa forma,
afetado pela necessidade de confidencialidade e, mais importante, pelo compromisso de evitar
danos a pessoas que, voluntiria e confiavelmente, deram seu tempo ao pesquisador. O
pesquisador consciencioso dira a verdade e nada além da verdade como a v€, mas nem sempre

— de maneira realista — toda a verdade (Johnson et al., 2007).

3.4 Coleta de Dados

A pesquisa-a¢do exige rigor, como a ciéncia positivista, mas aplica um significado
diferente ao termo, pois, como o pesquisador ¢ uma parte ativa do sistema estudado, os
especialistas e os participantes devem se situar e responder rigorosamente por suas perspectivas
(Evered, 1978). Instigar o rigor requer um processo interativo de coleta e analise de dados e
triangulacdo sistematica de multiplas perspectivas (Liischer & Lewis, 2008). Eden ¢ Huxham
(1996) descrevem a pesquisa-acdo como um ciclo continuo de desenvolvimento e elaboragao
de teoria a partir da pratica e defendem que, embora a intervencao seja um esforgo para revelar
questdes mais profundas e possiveis solugdes, os periodos de reflex@o intercalados permitem
aos participantes analisar os resultados da intervengdo e o proprio processo de pesquisa.
Johnson ef al. (2007) argumentam sobre a necessidade de se fazerem observacdes para capturar
a experiéncia in vivo de fazer estratégia, conduzir entrevistas para entender as interpretacdes
que as pessoas dao as atividades e coletar os artefatos de estratégias (Whittington, 2007), como
atas de reunioes, relatorios, apresentagdes de slides, objetos, entre outros (Johnson et al., 2007).

A triangulagdo de multiplos observadores, teorias e fontes de dados auxilia na
identificacdo de padrdes. Por meio de ciclos interativos e triangulacdo, as descobertas sdo o
resultado da acdo conjunta e da realidade negociada, triangulada e validada usando multiplos
pontos de vista (Eden & Huxham, 1996).

Alinhado aos achados, métodos e sugestdes dos autores citados e em observancia aos
protocolos empregados por Allard-Poesi (2015), adotaram-se na coleta de dados as observagoes
in vivo registradas em anotacdes de campo, fotos e videos, entrevistas conduzidas pelo
pesquisador; entrevistas conduzidas por um pesquisador externo; objetos, artefatos
(Jarzabkowski, Spee, & Smets, 2013; Whittington, 2007) e rituais (Bourque & Johnson, 2008;
Johnson, Prashantham, & Floyd, 2006) ligados a praxis estratégica e aos sistemas gerenciais de

controle; mensagens eletronicas e mensagens instantaneas.
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Para preservar a identidades dos participantes e ou entrevistados da pesquisa-acao,
foram criados codigos para identificd-los: entrevistado 1 — P1, entrevistado 2 — P2, e assim
sucessivamente.

Dentre as 322 préticas estratégicas (Whittington, 2006, 2007) codificadas, totalizando
79 horas e 37 minutos (Quadro 1), estdo cinco reunides do Grupo Estratégico (GE) e um
workshop com todos os colaboradores da organizagdo, ambos registrados pelo pesquisador com
anotacdes, fotos e video, além de outras 20 reunides analisadas a partir de depoimentos
informais, entrevistas e documentos. Foram também codificados trechos de 175 mensagens
eletronicas e 89 e-mails trocados entre os participantes do GE e/ou entre os participantes do GE
e o pesquisador.

As entrevistas, 32 conduzidas ao longo de um periodo de 10 meses, colheram os
depoimentos de 19 pessoas, internas e externas ao processo estratégico. Algumas pessoas foram
entrevistadas mais de uma vez, conforme dados apresentados na Tabela 1 — Registro de Coleta
de Dados.

As entrevistas foram registradas em audio e video, de maneira redundante, totalizando
15 horas e 37 minutos de gravagdes que foram transcritas e codificadas, em conjunto com os
demais dados coletados, utilizando-se analise de contetido, através do software Nvivo.

Foram definidos oito codigos iniciais, baseados nas categorias de andlise relacionadas a
praxis estratégica (pessoal, regular e frequente) e aos efeitos esperados, em fun¢do dos métodos
empregados, sobre o processo estratégico (foco, alinhamento, engajamento, agilidade e
transparéncia) (Doerr, 2018b; Grove, 1985; Kaplan, 2009; Niven & Lamonte, 2016). A estes
acrescentaram-se ao longo do processo de andlise outros codigos baseados nos reflexos da
interatividade sobre os participantes (fadiga) e sobre o processo estratégico (ambiguidade,
conflitos); no nivel de alinhamento entre SGC e Estratégia; e na efetividade do processo
estratégico no curto e médio prazos. Diversos foram os subcodigos utilizados na andlise de
conteudo, adotando-se categorizagdo por emocdo (leveza, frustragdo, equipe empolgada,
motivagdo), processo (engajamento nas tarefas, acompanhamento dos OKR, uso do sistema
informatizado) e codigos de descrigdo (situagdo de uma tarefa, desenho dos OKR)
concomitantemente (Miles, Huberman, & Saldafia, 2014). Foram utilizados no total 14 codigos
(Quadro 1) e 168 subcddigos. Outras dimensdes tais como os interesses, motivagdes, agendas,
ou habitos dos praticantes responsaveis pelo uso dos SGC nao foram codificadas ou analisadas

por ndo fazerem parte do escopo da pesquisa.
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Quadro 1 — Codigos utilizados para Analise de Contetido

# Caédigo
1.1 Préaxis pessoal

1.2 Préaxis regular

1.3 Préaxis frequente

1.4 Fadiga

2.1 Alinhamento da Equipe

2.2 Engajamento da Equipe

3.1 Prética Estratégica Agil

32 Prética Estratégica Transparente

32 Pratica Estratégica Focada

4.1 Ambiguidade Estratégica

4.2 Conflitos

43 Alinhamento Estratégia | SGC
5.1 Efetividade no Curto Prazo

5.2 Efetividade no Médio Longo Prazo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora o cronograma inicial da pesquisa previsse o fim do periodo de coleta de dados
em fevereiro de 2020, em fungdo das analises iniciais, foram realizadas entrevistas
complementares em maio de 2020, para, no ambito da pesquisa-a¢do participativa, permitir
reflexdes conjuntas entre pesquisador e participantes.

Diversos foram os documentos e artefatos estratégicos (Jarzabkowski et al., 2013)

coletados e analisados durante a pesquisa, dentre os quais:

e Mapa estratégico da organizagao.

e Atas de reunides.

e Tabelas de definicao de objetivos de curto prazo (OKR).

e Relatérios semanais de acompanhamento dos objetivos de curto prazo (OKR).
e Orcamento para o ano de 2019 (POA).

e Orcamento para o ano de 2020 (POA).

e Relatorios de performance financeira més a més (AIG) para 2019.

e Processos e procedimentos administrativos emitidos pelo corporativo.

e Plano de incentivos da organizacao.

e Observagoes, elogios e reclamagdes de clientes.

e Materiais de sensibiliza¢do e alinhamento interno.
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e Material de marketing incluindo fotos, campanhas, site, etc.

e Posts em midias sociais.

A adocao de métodos de coleta de dados complementares e até certo ponto sobrepostos,
como a gravacdo de uma reunido por mais de um angulo, visou garantir que as analises
pudessem ser feitas levando-se em conta também, mas ndo somente, os momentos
compartilhados entre pesquisador e participantes, evitando assim que detalhes e nuances
pudessem se perder.

A Tabela 1 apresenta o registro da coleta de dados realizada através das diversas
entrevistas, reunides, workshops, e-mails e mensagens eletronicas com suas respectivas datas e
tempo de duracdo, quando aplicavel. A esses dados juntaram-se os documentos e artefatos

estratégicos coletados, bem como as anotagdes do pesquisador.
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Pritica Agentes Agenda GE P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10
Estratégica
Entendimento do
Entrevista Inicial ~ Pesquisador estado inicial da N/A 05/07/19 05/07/19 N/A N/A N/A 05/07/19 05/07/19 05/07/19 N/A N/A
estratégia
gr;tre“m Final = b quisador ig‘%‘;lar asreflexdes /) 21119 21/11/19 N/A N/A N/A 21/11/19 211119 211119 21/11/19  21/11/19
Entrevista Final - Entrevistador  Subsidiaras reflexdes -\, N/A 18/02/19  18/02/19 N/A N/A 18/02/19  18/02/19  18/02/19 N/A N/A
Q4 Externo do Q4
Entrevista Final 5o nisador ~ Subsidiarasreflexdes g, N/A 12/05/20 N/A 1200520 N/A NA  11/05020 N/A N/A N/A
Ql sobre a Pesquisa
il P isad di 16 e-mails N/A 42 e-mails 3 e-mails 1 e-mail 1 e-mail 1 e-mail 12 e-mails 1 e-mail N/A 5 e-mails
e-mat esquisador 1versos codificados codificados codificados  codificado codificado codificado codificados  codificado codificados
Mensagem 48 >3 2 mensagens 10 2 mensagens 2
ag Pesquisador diversos mensagens N/A mensagens nsag N/A N/A N/A mensagens nsag mensagens N/A
Eletronica . . codificadas . codificadas .
codificadas codificadas codificadas codificadas
Reunido 1 - 16 Grupo Inicio do Processo de 09e 09e 09e 09e 09¢
horas Estratégico Planejamento 10/10/18 N/A 10/10/18 N/A N/A 10/10/18 N/A 10/10/18 10/10/18 N/A N/A
Grupo Retomada do
Reunido 1 - 16 - Planejamento 10e 10e 10e 10e 10e 10e
horas Estratégico e Apresentagio da 11/0719  11/07/19  11/07/19 N/A N/A N/A 11/07/19  11/07/19 11/07/19 N/A N/A
Pesquisador .
metodologia de OKR
Reunido 2 - 4 Grupo
horas Estratégico e Mesotrimestral Q3 19/08/19 19/08/19 19/08/19 N/A N/A N/A 19/08/19 19/08/19 19/08/19 N/A 19/08/19
Pesquisador
Reunido 3 - 4 Grupo . Avaliagao Q3 e Inicio
horas Estratégico e Q4 27/09/19 27/09/19 27/09/19 N/A N/A N/A 27/09/19 27/09/19 27/09/19 27/09/19 N/A
Pesquisador
Reunido 4 - 4 Grupo
h Estratégico e Mesotrimestral Q4 21/11/19 21/11/19 21/11/19 N/A N/A N/A 21/11/19 21/11/19 21/11/19 21/11/19 21/11/19
oras Pesquisador
Reunido 5 - 8 Grupo Avaliagao Q4 e Inicio
h Estratégico e Q1 07/01/20 N/A 07/01/20 N/A N/A N/A 07/01/20 N/A 07/01/20 07/01/20 07/01/20
oras Pesquisador
Reunido Entre Entre
Semanal de Grupo Acompanhar A partir de 06/08/19 ¢ A partir de N/A N/A N/A A partirde A partirde A partir de 1°/10/19 A partir de
Acompanhamento Estratégico evolugdo dos OKR 06/08/19 06/08/19 06/08/19 06/08/19 06/08/19 1°/10/19
1 hora 15/11/19 e 17/02/20
Evento de Colaborad
alinhamento - 8 01aDOradOres € A inhar a estratégia  28/01/20  28/01/20  28/01/20 N/A N/A N/A 28/01/20  28/01/20  28/01/20  28/01/20  28/01/20

horas

Pesquisador

(continua)



44

(conclusio)
Pritica Estratégica Agentes Agenda P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 | P20
. .. . Entendimento do estado
Entrevista Inicial Pesquisador L L. N/A 10/07/19 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 05/07/19
inicial da estratégia
Entrevista Final Q3 Pesquisador ig‘b(;d‘ar as reflexdes 21/11/19 21/11/19 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
. . Entrevistador Subsidiar as reflexdes
Entrevista Final Q4 18/02/19 N/A 18/02/19 18/02/19 18/02/19 18/02/19 18/02/19 18/02/19 18/02/19 N/A
Externo do Q4
Entrevista Final Q1 Pesquisador Subsidiar as reflexdes N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
sobre a Pesquisa
. . . 1 e-mail 4 e-mails 2 e-mails
e-mail Pesquisador Diversos N/A codificado N/A N/A codificados N/A N/A N/A N/A codificados
Mensagem Eletronica Pesquisador Diversos N/A 4 mensagens N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 4 mensagens
codificadas codificadas
Reunido 1 - 16 horas Grupo Estratégico  Licio do Processo de N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Planejamento
Retomada do
x Grupo Estratégico e Planejamento 10e
Reunido 1 - 16 horas . o N/A 10 e 11/07/19 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Pesquisador Apresentagdo da 11/07/19
metodologia de OKR
Reunido 2 - 4 horas Grupo Estratégico ¢y oo rimestral Q3 19/08/19 19/08/19 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A 19/08/19
Pesquisador
Reunido 3 - 4 horas Grupo Estratégico e Avaliagio Q3 eInicio 709,19 27/99/19 N/A N/A N/A N/A N/A N/A NA  27/09/19
Pesquisador Q4
Reunido 4 - 4 horas Grupo Estratégico ¢ -y o o imestral Q4 21/11/19 21/11/19 N/A N/A 21/11/19 N/A N/A N/A N/A N/A
Pesquisador
Reunido 5 - 8 horas Grupo Estratégico ¢ - Avaliagio Q4 ¢ Inicio N/A 07/01/20 N/A N/A 07/01/20 N/A N/A N/A N/A N/A
Pesquisador Ql
. ~ . Entre . Entre
ieumao f’lem"ni‘l dei hora GTuPO Estratégico ?Coglﬂi‘h”’ evolugdo Alf’/ﬁrél/rl ge 06/08/19 e N/A N/A Allo’ﬁr(;}rl ge N/A N/A N/A N/A 06/08/19 ¢
companamettto = & fora o8 20/02/20 08/10/19
Evento de alinhamento - 8 Colaboradores e . -
Alinhar a estratégia 28/01/20 N/A 28/01/20 28/01/20 28/01/20 28/01/20 28/01/20 28/01/20 28/01/20 N/A

horas

Pesquisador

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

A empresa escolhida para a realizacdo da pesquisa ¢ de médio porte, com 65
colaboradores e cerca de 12 milhdes de reais de faturamento anual. Com atuag¢do no segmento
de servigos, sua estrutura de governanga ¢ composta por um conjunto de investidores, doravante
para efeitos da pesquisa INVESTIDORES, um conselho administrativo que, em nome dos
investidores, direciona a gestdo do negdcio, doravante CONSELHO, uma administradora
contratada para fazer a gestdo do empreendimento, doravante ADMINSITRADORA, e uma
estrutura administrativa interna composta por lideres de setor, um gerente geral e um gerente
trainee, doravante LIDERES DE SETOR, GG e GT, respectivamente. Ao conjunto formado
pelos lideres de setor, GG e GT deu-se 0 nome de GRUPO ESTRATEGICO ou GE, para efeitos
da pesquisa.

Embora existam diversos investidores, boa parte dos ativos que compdem a organizagao
pertence a um mesmo grupo econdmico, sendo os membros do conselho todos empregados
deste. Esse fato ¢ relevante, pois faz com que o conselho carregue consigo uma cultura
organizacional propria, derivada da organizacdo na qual trabalham seus membros.

A arquitetura organizacional ¢ matricial com dupla subordinagdo. Os setores
operacionais respondem diretamente a administradora, através dos processos e procedimentos
que compdem os SGC administrativos, e ao GG da organizacdo, por meio das rotinas e
documentos internos.

Existe ainda influéncia direta do conselho sobre a organizagdo, a qual se manifesta de
diversas maneiras, por exemplo, através de reunides mensais entre o0 GG e o conselho, muitas
vezes sem a presenca ostensiva da administradora, para prestar contas, aprovar iniciativas e
tracar estratégias.

A atual administradora fora contratada em dezembro de 2017, logo, sua presenga no
empreendimento era relativamente nova quando do inicio da pesquisa-acdo. Ao periodo que

antecede a entrada da administradora no empreendimento deu-se o nome de PRE-GESTAO.

4.1 Da estratégia informal ao BSC

Em janeiro de 2018, quando do inicio da atual administra¢do, por sugestdo do conselho,
o empreendimento adotou uma nova estratégia, passando a focar em um novo segmento de
mercado. A estratégia, formulada de maneira informal, sem andlises ou oficinas de reflexdo, foi

implementada através de ajustes no material de marketing e comunicagdo e na estrutura, dentre
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outros, sem que se tenha deliberado formalmente um plano estratégico ou mesmo um plano de
acOes — para essa fase estratégica, adotou-se, no escopo da pesquisa, o nome de FASE
INFORMAL.

Passados seis meses da contratagdo da administradora, esta, uma empresa de médio
porte com sede em Minas Gerais, celebrou uma parceria estratégica (termo utilizado nos
documentos oficiais) com uma concorrente de maior porte — cerca de dez vezes maior em
numero de empreendimentos administrados. A parceria predispos a mudanga gradual, ao longo
de dois anos, do design organizacional e dos processos e procedimentos administrativos do
empreendimento e representou uma pressao significativa sobre os sistemas gerenciais de
controle. As alteragcdes ocorreram entre maio de 2018 e maio de 20, quando a administradora
foi incorporada pela empresa com a qual celebrou a parceria estratégica.

Para efeitos deste relato, manter-se-4 a nomenclatura ADMINISTRADORA para a
empresa que celebrou o contrato de administragdo com os investidores em dezembro de 2017 e
PARCEIRA para a empresa que em maio de 20 veio compra-la.

Em funcdo da parceria estratégica, a estrutura de governanca da organizagio sofreu
alteracdes, mantendo-se, no entanto, a estratégia deliberada no inicio de 2018 e o modelo
matricial com dupla subordinagdo. Na nova estrutura (Figura 5), administradora e parceira
passaram a gerir o empreendimento de forma compartilhada, fazendo com que os SGC

empregados pela primeira passassem a receber influéncias por parte da segunda.

Figura S — Estrutura de Governanca apos a parceria estratégica

INVESTIDORES

CONSELHO

PARCEIRA ADMINISTRADORA

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Observa-se na Figura 5 que a geréncia da organizagdo passou a responder a demandas
diretas do conselho (linha amarela), da administradora (linha vermelha) e da parceira (linha
azul).

As diferentes influéncias se apresentaram em alguns momentos de maneira dissonante
e até contraditéria, por exemplo, quando da aplicacdo de politicas de recompensa (SGC
recompensa), como no caso relatado por um entrevistado.

Segundo o relato, no inicio de 20, tratou-se do reconhecimento daqueles que se
destacaram no alcance dos resultados estratégicos no segundo semestre de 19. O conselho
sugeriu um aumento de saldrio, a administradora sugeriu uma bonificagdo na forma de uma
bolsa de estudos, e a parceira defendeu que, como o SGC de recompensa e compensagao previa
apenas um bonus pela lucratividade do empreendimento, ndo se deveria aplicar nenhum
reconhecimento, uma vez que as metas para esse indicador nao haviam sido atingidas.

As abordagens dissonantes em relagdo ao emprego dos SGC (exploradas em maior
detalhe no Quadro 2 — sessdo 4.3) afetaram o processo estratégico, como relata um membro do

conselho na entrevista conduzida ao final da pesquisa:

A nossa filosofia [do conselho] € de muita autonomia, ¢ a filosofia que eu percebo que a parceira
trouxe em relacdo a administradora tira muito em relacdo a autonomia. Em questdo de
estratégias ageis, novos indicadores e entre outros, talvez seja um fator limitador do sucesso.
(Entrevistado P4).

Em outubro de 2018, um planejamento estratégico foi desenvolvido, utilizando como
metodologia o XPP (sistema de gestdo estratégica baseado no Balanced Scorecard),
envolvendo participantes do conselho, da administradora e do GE. Nao participaram das
oficinas de planejamento representantes da parceira estratégica. Desse processo de formulagao
safram visdo, missdo, segmento-alvo para o negocio, uma agenda de mudanca e um mapa
estratégico novos, dando inicio a uma nova fase estratégica —a FASE BSC.

Segundo um dos membros do conselho, a fase BSC trouxe avangos em termos de

formulacdo estratégica, embora esfor¢os na implementacao fossem necessarios:

Eu acho que deu muito certo o processo de formulagdo estratégica. Eu tenho questoes e duvidas
sobre o processo de execugao estratégica. A meu ver, agora se sabe qual € a vocagdo da empresa.
Entao, como conselho, investidor e pessoa que habita esse entorno tem 12 anos, eu entendo que,
agora o ponto esté correto. Ou seja, a nossa formulagao estratégica chegou em um 6timo produto
e que, se tivermos competéncia na execucdo, pode mudar o patamar da empresa. (Entrevistado
P4).
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A pesquisa-agdo teve inicio em junho de 20 com uma série de entrevistas objetivando
entender o estagio de implementagdo da estratégia deliberada no inicio da fase BSC.

As entrevistas foram realizadas com os membros do GE e mostraram que a estratégia
proposta pela organizagdo, focada na intimidade com o cliente e na exceléncia nos servigos
oferecidos (Treacy & Wiersema, 2007), havia produzido, até entdo, poucos avancos, conforme
se pode comprovar pela limitada execugdo de acdes ligadas ao portfolio de iniciativas e pelo
baixo alinhamento da organizagao.

O trecho seguinte, transcrito de uma das entrevistas iniciais, exemplifica o baixo
alinhamento da organizacdo, mostrando a dificuldade de um membro do GE em explicar a

estratégia pretendida por ela:

Ninguém passou nada ndo. Vai fazer um més que eu estou aqui, entao cheguei chegando mesmo,
fui trabalhando e fui vendo como que era [...] é, isso [da importincia do cliente] eles ja me
passaram. Falaram: esse cliente ¢ assim, VIP, vocé tem que tratd-lo bem. Mas o motivo, o
detalhe mesmo, eu ndo sei ndo. (Entrevistado P1).

Ja no escopo desta pesquisa-a¢ao, uma oficina de dois dias foi realizada na sequéncia
das entrevistas iniciais e pode ser considerada o primeiro ciclo de reflexdo da pesquisa-acao.
Participaram da oficina o pesquisador e os membros do GE. A estratégia deliberada na fase
BSC foi revalidada, havendo consenso de que era necessario encontrar maneiras de melhorar
sua implementagao.

O pesquisador apresentou ao grupo o modelo de gestdo estratégica interativa, ilustrado
na Figura 6, elaborado a partir do uso sinérgico das metodologias BSC e OKR, foco desta
pesquisa. O modelo, seguindo o referencial tedrico, secdo 2.3, baseia-se nas fases do XPP e
acomoda estratégias deliberadas e emergentes englobando agdes inerciais, evolutivas e
disruptivas.

Embora ndo seja o objetivo desta pesquisa propor um modelo de gestdo interativo da
estratégia, perpassando temas como o aparecimento ou ndo das estratégias emergentes, fez-se
necessaria a conceituagdo de uma estrutura que pudesse ser utilizada para além do escopo das
intervengdes propostas, em consondncia com os construtos aqui adotados, permitindo a
organizagdo pesquisada continuar seu desenvolvimento estratégico.

O protocolo da pesquisa-agdo foi explicado em detalhes e colhida a concordancia de
todos os presentes para ambos: o protocolo de pesquisa e 0 modelo de gestao.

Nao obstante um termo ja ter sido formalizado com a organizagdo para a realizacdo da

pesquisa-a¢do, todos os membros do GE receberam a garantia de que poderiam se abster de
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participar da pesquisa ou dela deixarem de participar a qualquer tempo sem prejuizo algum.

Todos os presentes reforcaram sua concordancia e interesse em participar.

Figura 6 — Modelo de Gestao Estratégica Interativa

Traduzir a Estratégia

Mapa Estratégico

Desenvolver a Estratégia

Proposta de Valor

| S ——|
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i
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Mapa Estratégico
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g

-

I Planejar a Operagio I Monitorar e Aprender l
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Planos de Agdo

1
1
1
1
\ Executar Iniciativas ’

1
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2 Fase Interativa

4.2.1 O Processo Estratégico

Conforme apresentado no referencial teorico dessa dissertacdo — se¢do 2.3 —, o processo
estratégico interativo sugerido baseia-se no uso associado de duas praticas estratégicas: o BSC,
para a gestdo dos objetivos de médio e longo prazos, e os OKR, para a gestdo dos objetivos e
planos de agdo de curto prazo.

Entendeu-se como mais adequado um modelo de gestdo que permitisse a énfase em um

conjunto menor de objetivos inter-relacionados a cada ciclo estratégico. Implantou-se entdo a
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pratica estratégica segundo a qual, ao inicio de cada ciclo trimestral, os membros do GE
tomavam o mapa estratégico elaborado no dmbito do BSC e escolhiam entre dois ou trés
objetivos estratégicos, sinérgicos entre si, para o desdobramento em OKR (Figura 7). Os
objetivos estratégicos selecionados passavam a constituir um tema estratégico focal para o curto

prazo (90 dias).

Figura 7 — Selecionando objetivos no Mapa Estratégico

Objetivos Priorizados

I Para o
Ciclo Estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor.

Definidos os objetivos estratégicos prioritarios, cada um dos setores da organizagdo
desenvolviam um conjunto de dois a trés OKR alinhados ao tema focal. Cada objetivo de curto
prazo (O do OKR) contava com até trés resultados-chave (KR do OKR), e cada resultado-chave

com até trés agdes de curto prazo, conforme ilustrado na Figura 8.

Figura 8 — Modelo de Desdobramento da Estratégia

Resultado Chave 2.1
o BJ ETlvos Resultado Chave 2.2
ESTRATEGICOS

Fonte: Elaborada pelo autor.

Desta maneira, o tema estratégico focal, baseado nos objetivos de médio e longo prazos

(no ambito do BSC), era abordado por meio de praxis estratégica alinhada, sinérgica e
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contributiva em todos os setores da organizacdo, com um plano de a¢do baseado em objetivos
de curto prazo e uma agenda semanal de acompanhamento (no ambito dos OKR). Essa fase
interativa, para efeitos da pesquisa-acdo, correspondeu ao terceiro e quarto trimestres de 19

(Q3.19 € Q4.19) e ao primeiro trimestre de 20 (Q1.20).

4.2.2 Os ciclos estratégicos e os ciclos da pesquisa-acdo

Os ciclos de agdo e reflexdo da pesquisa-acao foram sobrepostos aos ciclos estratégicos
trimestrais descritos. Desta maneira, durante a pesquisa, em razao do cronograma estabelecido
para sua coleta de dados, foi possivel acompanhar praxis e pratica de dois ciclos estratégicos
inteiros, Q3.19 e Q4.10 e o inicio de um terceiro, Q1.20.

Serdo apresentados na sequéncia os ciclos acompanhados, bem como os dados sobre a
pessoalidade, regularidade e frequéncia da praxis estratégica, conforme objetivos especificos 2

e 3 desta pesquisa. Os trés ciclos estratégicos serdo resumidos na Tabela 7, ao fim desta se¢ao.

4.2.2.1 03.19: Primeiro Ciclo Estratégico

Para o primeiro ciclo estratégico, desenvolvido entre julho e setembro de 19, elegeu-se
como prioritdrio o tema redugdo dos custos, definindo-se como objetivos estratégicos

prioritarios, apresentados por perspectiva do BSC:

e Perspectivas de Processos Internos (BSC):
= Desenvolver controles concretos.
= Usar controles de maneira interativa.

e Perspectiva Financeira (BSC):

= Racionalizar os custos da organizacao.

Os setores da organizagdo criaram separadamente seus OKR e, conforme dados
apresentados na Tabela 2, em conjunto, elencaram 15 objetivos de curto prazo (O) e 31
resultados-chave (KR), alinhados com os objetivos estratégicos priorizados e o tema focal
reducdo dos custos. Os OKR foram alinhados horizontalmente, tornando-se de conhecimento
amplo de todos os setores do empreendimento.

Os planos de acdo para o cumprimento dos objetivos foram criados no ambito de cada

setor, mas envolveram, eventualmente, mais de uma parte da organizag¢do. Os planos de agao
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foram alinhados inicialmente na primeira reunido semanal de acompanhamento dos OKR, e
depois continuamente por meio da continuacdo desses encontros. As reunides semanais (uma
pratica estratégica) envolviam diversos niveis da organizagdo (gerente geral, gerente trainee,
lideres de setor e eventualmente colaboradores da operagdo) e eram conduzidas
presencialmente com discussoes face a face, ensejando praxis pessoal, regular e frequente.

A Tabela 2 traz o numero de objetivos e resultados-chave desenvolvidos, por setor, ao

longo do Q3.19.

Tabela 2 — Nimero de OKR por setor para o Q3.19

(0] KR
Objetivos | Resultados-chave

GG 2 2
Setor A 2 3
Setor B 1 5
Setor C 2 6
Setor D 1 2
Setor E 1 2
Setor F 1 2
Setor G 0 0
Setor H 3 7
Setor I 2 2
Total 15 31

Fonte: Elaborada pelo autor.

Novas praticas estratégicas foram criadas para dar vida ao novo modelo de gestdo,
dentre as quais um sistema informatizado para a gestdo dos OKR, implantado e configurado de
modo que todos os setores tivessem que declarar o status de seus resultados-chave
semanalmente, até as 11 horas da manha de cada segunda-feira.

O sistema informatizado enviava um e-mail com os dashboards uma hora apos o
encerramento do prazo para o preenchimento dos status dos OKR. A reunido semanal de
acompanhamento dos OKR acontecia na sequéncia, todas as segundas-feiras, as 13 horas, com
distribuicdo antecipada do dashboard, duragdao de 1 hora e presenga dos membros do GE. A
Figura 9 ilustra a pratica estratégica utilizada para apresentar os dashboards, sendo que cada
grafico representa o valor autoatribuido pelo setor ao resultado-chave (KR). Os resultados-
chave foram agrupados por objetivo, e os objetivos agrupados por setor.

Os valores constantes nos graficos da Figura 9 foram normalizados em uma escala de 0

a 10. O intervalo de 0 a 3 (vermelho) aponta resultado muito abaixo da meta ou atrasado em
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relacdo ao cronograma, 4 a 5 (amarelo) abaixo da meta ou atrasado, 5 a 7 (azul) na meta ou no
cronograma e § a 10 (verde) acima da meta ou do cronograma. Pode-se notar que o alinhamento
interno e externo e a interpretacdo dos dados se ddo de maneira facilitada, uma vez que todos
os setores, objetivos e resultados-chave estdo no mesmo relatorio, ndo se fazendo necessario
conhecer os detalhes operacionais especificos de cada um para entender seu avango, bastando

para tal observar a escala de 0 a 10.

Figura 9 — Dashboard Semanal de OKR - Q3.19

OKR - Q3 2019
Setor F Setor D Setor A
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
KRF-1.1 KRF-1.2 KRD-2.1 KRD-2.2 KRA-3.1 KRA-4.1 KRA-4.2
D‘*l\o‘al\ u'\‘lwu‘/‘h ”’nu U‘n“ u‘_\u
8.00 7.00 3.00 0.00 5.00 5.00 1.00

Setor C

Objeivo 5 Objetivo 6

KRC-5.1 KRC-5.2 KRC-5.3 KRC-5.4 KRC-6.1 KRC-6.2

TN LN LS ENL)Y

7.00 5.00 5.00 3.00 7.00 5.00

Setor | Setor E

Objetivo 7 Objetivo 8 Objetivo 9

KRI-7.1 KRI-8.1 KRE-9.1 KRE-9.2 KRE-9.3

%} "~ ISWLIEY

0.00 3.00 3.00 5.00 10.00

Setor B GG

Objetivo 10 Objetivo 14

KRB-10.1 KRB-10.2 KRB-10.3 KRB-10.4 KR B-10.5 KRGG-14.1

LWL LN ALY %Y

5.00 5.00 5.00 0.00 9.00 0.00

Fonte: Sistema Informatizado para gestdo dos OKR.

Na eventualidade de algum gestor deixar de inserir os dados no sistema dentro do prazo

pactuado, o atraso era sinalizado em um painel especifico (também publico), gerando assim a
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possibilidade de acompanhamento descentralizado (os gestores se acompanhando mutuamente,
além da cobranga por parte do GG) e individualizado (cada gestor tendo seu comprometimento
medido individualmente) para a cadéncia estratégica de todos os envolvidos no processo
estratégico.

Conforme pode ser visto na Figura 10 — painel de acompanhamento do preenchimento
dos OKR —, verde significa preenchimento em dia, amarelo um dia de atraso, laranja dois dias
de atraso, rosa trés dias de atraso e vermelho quatro ou mais dias de atraso. Pode-se observar
através do painel da Figura 10 (setembro 19) que o comprometimento dos gestores ndo se deu
de maneira uniforme entre eles ou ao longo do tempo. Alguns setores, como o H, tiveram grande
dificuldade de se manter em dia com seus registros durante praticamente todo o periodo (neste
caso especifico pela auséncia de um responsavel pelo setor), enquanto outros mostraram
dificuldade apenas inicial (setores A e B) e outros mostraram comportamento erratico (setores
DeE).

O painel de acompanhamento se mostrou uma ferramenta, ou pratica estratégica
implicita (Whittington, 2007), extremamente valiosa, pois permitiu ao pesquisador, em
conjunto com os gestores da organizacao, detectar de maneira precoce dificuldades na aplicacao

da metodologia proposta (praxis estratégica).

Figura 10 — Painel de Acompanhamento do Preenchimento dos OKR
Planilha Mensal

Més Anterior v Usu v OKR Q3 < Setor . m

Més: Setembro

Cédigo - Nome 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 20 30

#60 - Setor C - Objetivo 5...
#61 - Setor C - Objetivo 6...
#62 - Sotor A - Objetivo 3...
#63 - Setor B - Objetivo 4...
#64 - Setor | - Objetivo 7...
#65 - Sotor | - Objetivo 8...
#66 - Setor F - Objetivo 1...
#67 - Setor D - Objetivo 2...
#68 - Setor E - Objetivo 9...
#69 - Setor B - Objetivo 10...
#70 - Setor H - Objetivo 11...

#71 - Setor H - Objetivo 12...

#72 - Setor H - Objetivo 13...
#73 - GG - Objetivo 14...
160 o . N Y O O

Fonte: Sistema Informatizado para gestdo dos OKR.
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i- Praxis: uso pessoal

O tema estratégico reducdo dos custos foi considerado inicialmente desgastante e
desafiador para os membros do GE, pela sua propria natureza e pelo histérico do

empreendimento, conforme atesta um dos membros do grupo:

O custo ¢ uma coisa que esta muito fora do dia a dia de todo mundo, foi muito desgastante,
porque — igual eu falei mais cedo — o pessoal ndo sabia como fazer, tivemos que nos virar.
(Entrevistado P2).

Houve, no entanto, grande mobilizacdo e engajamento do GE no processo estratégico,

conforme relata um outro membro durante as entrevistas individuais:

Nao que meu setor fosse desorganizado, mas [0 tema estratégico] impactou no sentido que
serviu para organizar mais, serviu para a gente lidar com mais responsabilidade a respeito de
custos, a respeito de planejar mais o que a gente fazia durante o dia para a gente nao ter tantos
gastos desnecessarios. Com insumos diretos, serviu também para conscientizar a equipe da
importancia de realmente se usar o que precisa no dia sem desperdicio. (Entrevistado P6).

O sistema informatizado desenvolvido permitiu o acompanhamento do preenchimento
dos OKR através de telas de detalhamento (Figura 11), que traziam o responsavel pelo OKR e
a data e horario-limite para o preenchimento, além do nome do colaborador que efetivamente
fez o preenchimento, a data e os valores dos resultados-chave, reforgando as caracteristicas de

pessoalidade da préxis estratégica associado ao modelo de gestao.
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Figura 11 — Detalhamento do preenchimento de um OKR

Detalhes da Tarefa

Tarefa Setor F - Objetivo 1

Cadigo da Tarefa 66

Responsavel P12 . | Email: privativo@privativo.com.br

Data/Hora Limite Sep 16 2019 23:45:00
Realizada em Sep 16 2019
Observagao Atualizar os OKR usando a escala de 0 a 10.

Realizada por P12 . | Email: privativo@privativo.com.br

Formulério
Number Fields
Valor dos estornos (R$/més)

Valor da quebra de PDV (%)

FECHAR

Fonte: Sistema Informatizado para gestao dos OKR.

O sistema informatizado, através do acompanhamento individualizado do
preenchimento dos OKR, exemplifica como as novas praticas estratégicas inerentes ao modelo
de gestdo afetaram a praxis estratégica, despertando nos envolvidos o sentimento de
propriedade para com os objetivos e os resultados-chave sob sua responsabilidade, criando uma
linha entre o esforco pessoal de cada um e o resultado da organizagdo, conforme relata o

entrevistado P11 quando questionado sobre os impactos do modelo de gestdo na sua rotina:

[...] me afeta bastante porque ele me traz uma meta clara, e ai eu tenho que desenhar dentro do
meu setor algumas acdes para atingir aquela meta, ¢ aquela meta ajuda no planejamento e na
estratégia geral, no caso. E isso atinge muito a minha vida aqui dentro, porque num trimestre de
receitas, por exemplo, eu tive que trazer muitas receitas novas, muitas acdes novas para o
empreendimento, para a gente conseguir atingir aquele planejamento que tinha sido feito.
(Entrevistado P11).

O foco estratégico definido para o trimestre foi incorporado como grande meta coletiva
e passou a ser acompanhado praticamente em tempo real através dos SGC formais e informais,
como mostra a transcri¢ao (Figura 12), extraida do grupo de WhatsApp dos membros do GE,
intitulado Liga da Justica.

Esse modelo de acompanhamento (uso das redes sociais privadas) mostra o uso pessoal
dos Sistemas Gerenciais de Controle, uma vez que as linhas de telefone, os aparelhos e suas

contas nas redes sociais sdo privados, e exemplifica a dindmica entrelagada entre os diversos
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SGC sugerida por Bedford ef al. (2016). Enquanto a estratégia deliberada se desenvolveu no
ambito dos SGC de Planejamento, ela foi gerida pelos SGC Cibernéticos (BSC e OKR) e
acompanhada a partir dos mecanismos instaurados pelos SGC Culturais (normas de convivio

social, como o uso das redes sociais).

Figura 12 — Transcri¢do de WhatsApp - Grupo Liga da Justica

Liga da Justica 8y

21, (72,172, (78, [P

P2
Agente arrasou nos custos este més!!!

P20

Quelindo Judacs Aceceeecee
P20

P20

P20

Quelindo Judads Aceecece
P6

Uhuuuu ¥ YL LPYYY

P12

P12

Rumo ao %§

P7
Dia 08 teremos um bom motivo pra bebemorar &2 !!

Fonte: Grupo de WhatsApp Interno.

ii - Praxis: uso regular e frequente

Ao final do ciclo estratégico extrairam-se do sistema informatizado a média dos valores
para os resultados-chave e o numero de vezes que cada setor interagiu com o sistema. Embora
o ciclo tenha se iniciado na semana 27 do ano de 19, o sistema informatizado s6 entrou em
operagdo na semana 31. Registrou-se, portanto, os OKR para 10 das 14 semanas do Q3.19.

Considerando as interagdes com o sistema (preenchimento dos OKR) como uma pratica
estratégica, uma vez que representam uma rotina relacionada a gestao estratégica (Whittington,
2006, 2007), a organiza¢do como um todo registrou 248 praticas estratégicas durante o ciclo
acompanhado (14 semanas), uma média de aproximadamente 18 atividades estratégicas
semanais para toda a organizacgdo ou 1,97 atividade estratégica por semana, em média, para

cada setor com OKR definidos.
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Somando-se as praticas estratégicas descritas, as reunides de acompanhamento semanal,
12 no total do ciclo, a reunido mesotrimestral (semana 34) e o workshop inicial (semana 29),
cada setor teria registrado em média 41,5 praticas estratégicas ao longo de 14 semanas,
perfazendo uma média de 2,96 atividades estratégicas por semana.

A Tabela 3 traz o nimero de interagdes com o sistema informatizado, correspondente
ao numero de objetivos de curto prazo com resultados-chave atualizados e as médias dos
resultados-chave, por setor e por semana. O GT (gerente trainee) ndo definiu objetivos e
resultados-chave especificos nesse periodo.

Ao final da Tabela 3 podemos ainda observar a média de interagdes por semana para
toda a organizagdo bem como a média dos resultados-chave, ficando evidente que houve uso
(praxis estratégica) regular e frequente do sistema de acompanhamento dos objetivos e
resultados-chave, em se considerando a organiza¢do com um todo, mesmo havendo oscilagao

no preenchimento por parte de alguns setores, durante o periodo observado.

Tabela 3 — Interac¢ées no Sistema Informatizado

Setor | Semana 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
GG Interagdes 0 2 0 2 0 2 0 0 0 2
M¢édia KR 3.0 2.5 3.5 7.0

GT Inter.agzées - - - - - - - - - -

M¢édia KR - - - - - - - - - -
C Interagdes 4 6 6 6 6 10 6 6 6 6

MédiaKR 4.0 43 5.0 5.7 53 5.5 4.8 5.7 5.8 53
Interagdes 0 3 0 3 3 0 3 3 3 3

A M¢édia KR 4.3 4.0 53 4.0 4.0 4.0 4.0

B Interagdes 0 5 0 5 5 5 5 5 10 10

M¢édia KR 4.2 34 3.2 34 3.6 4.6 3.6 3.2

F Interagdes 2 4 2 10 4 4 4 4 4 2

M¢édia KR 3.5 2.3 6.0 7.1 9.3 7.0 7.0 7.0 8.8 7.5

E Interagdes 0 3 0 3 3 3 0 3 0 0
M¢édia KR 1 0 33 33 6

D Interagdes 0 4 2 2 2 2 0.0 2 2 2

M¢édia KR 4.75 1 1.5 4 5.0 6.5 1.5

I Interagdes 0 1 0 2 1 1 1 2 2 2

M¢édia KR 1.0 0.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 1.5

H Interagdes 0 4 0 7 0 7 0.0 0 0 4

M¢édia KR 4.5 7.6 7.0 4.8

Média Geral Interagdes 0.8 3.6 1.1 4.4 2.7 3.8 2.1 2.8 3.0 34

Meédia KR 3.8 33 4.0 3.5 4.7 4.8 4.9 53 5.6 4.4
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Durante o ciclo de reflexdo, ao final do Q3.19, avaliou-se em conjunto com os
participantes da pesquisa-acdo o efeito da frequéncia e regularidade do acompanhamento dos
resultados-chave no processo estratégico. A reflexdo teve o objetivo de direcionar o
subsequente ciclo de acdo da pesquisa — Q4.19. As contribui¢des seguintes, transcritas a partir
das entrevistas com o GE, realizadas ao final do primeiro ciclo, mostram a percepg¢do de dois

entrevistados:

Acho que as reunides também sdo muito importantes, porque acaba que, se elas ndo acontecem,
a gente acaba, realmente, a operacdo acaba engolindo a gente. (Entrevistado P7).

A frequéncia ¢ importante sim. Porque se fosse uma coisa assim, uma vez no més, esquece. E
muita coisa. E muita coisa para fazer, é orcamento, ¢ escala, € problema de funcionério, € falta,
¢ tudo. Entdo vocé vai administrar aquilo ali tudo dentro do més, so vai rodar o OKR quando
for fazer reunido, se ndo fosse semanal. Com toda sinceridade... (Entrevistado P6).

Conforme ilustrado, a pratica de reunides mesociclicas de avaliacdo estratégica e
reunides semanais de acompanhamento afetou a préxis estratégica, levando a uma maior
cadéncia do processo estratégico, evitando que as atividades operacionais do dia a dia tomassem
toda a agenda dos lideres e gestores da organizacao.

Percebeu-se também grande agilidade na avaliagdo das iniciativas empreendidas como
atestado a seguir pelo entrevistado P2, permitindo, por meio do continuo debate e desafio das
suposig¢oes e planos de acdo, o ajuste € ou mesmo interrup¢ao daquelas que se mostraram pouco

eficazes ou simplesmente pouco relevantes.

O que foi pensado no planejamento e o que a gente esta praticando, a gente esta mudando de 45
em 45 dias [...] aqui vocé entendeu que ndo esta funcionando vocé muda para a proxima semana,
e da tempo. (Entrevistado P2).

iii - Avaliacio de resultados e ajustes do primeiro ciclo estratégico

O primeiro ciclo estratégico teve como tema focal a redugdo dos custos. O
empreendimento vinha com performance aquém do desejado nos indicadores monitorados pela
administradora, e os dados consolidados no inicio de julho mostravam valores 22,3% acima do
orcado para o Q2.19 e valores 6,3% acima do or¢ado para o Q1.19.

Os valores contabilizados em outubro de 19 mostraram melhora significativa com custo

apurado 0,9% abaixo do orcado para o Q3.19, representando um recuo de 23,2 pontos
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percentuais em relagdo ao Q2.19 e uma perceptivel inversdo na tendéncia do indicador,
conforme Grafico 1, a seguir.

Um exemplo de acdo realizada durante o Q3.19 que levou ao resultado alcancado ¢ a
renegociag¢do dos contratos administrados realizadas pelo setor de manutencdo. No prazo de
90 dias o setor atingiu reducdo de 23,5% nos valores nominais dos contratos terceirizados,
superando em 12% a meta inicialmente tragada para seu resultado-chave.

Ainda em setembro, ap6s o fechamento dos nimeros de agosto, o GG compartilhou os
resultados prévios com a administradora e parceira por e-mail (Figura 13). Os nimeros mostram
que as agdes desenvolvidas no escopo da gestdo estratégica com OKR geraram resultados em

um relativo curto espago de tempo.

Grifico 1 — Evolucio do Custo da Organizacio

Custo do Trimestre
(% de estouro do orcamento)
25,0%

20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
-5,0%

QL.19 Q2.19 Q3.19 Q4.19

Fonte: Planilhas Internas de Acompanhamento Orcamentario (AIG).

O artefato retratado na Figura 13 evidencia a preocupacdo da organizagdo, através da
atuag¢do do GG, em manter administradora e parceira cientes dos desdobramentos do processo
estratégico com relatorios frequentes e complementares aos SGC, exemplificando como os

temas estratégicos mereceram atencao regular e frequente dos diversos niveis de gestao.
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Figura 13 — E-mail do GG a administradora em setembro de 19

De: Gerente Geral - - . .-

Enviada em: 5 de setembro de 2019 16:29

Para:

Ce: —- - - -

Assunto: Fechamento agosto

Querido - ———
Compartilho a melhora do nosso " ap6s nosso planejamento estratégico onde a meta do trimestre é custos. Comegamos a trabalhar isso em 10/07. Nessa data esse era o cendrio:
ITEM / DESCRICAO JULHO ACUMULADO
REAL ORC VAR % REAL ORC VAR %
TOTAL DA RECEITA LIQUIDA 742938 658.197 12,87% 4.334.238 4.328.185 0,14%
CUSTOS E DESPESAS FIXAS - 442639 - 428320 -3,34% | - 3.232.938 - 2.954.797 -9,41%
TOTAL DE CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS - 199.318 - 164.205 -21,38%|- 1.233.167 - 1.110.668  -11,03%
TOTAL DE DESPESAS - 641.957 - 592.525 -7,70% | - 4.466.105 - 4.065.465 -8,97%
GOP (% RECEITA LIQUIDA) -3,75% 13,82% -6,49% 5,37%

Estdvamos estourados em custos em 7,7% no més de julho e 8,97% no acumulado do ano.

Em dois meses de trabalho temos o seguinte cendrio:

ITEM / DESCRICAO AGOSTO ACUMULADO
REAL ORC VAR % REAL ORC VAR %
TOTAL DA RECEITA LIQUIDA 706.019 779.620  -9,44% 5.040.257 5.107.805 -1,32%
CUSTOS E DESPESAS FIXAS - 444502 - 439.677 -1,10% |- 3.677.439 - 3.394.474 -8,34%
TOTAL DE CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS - 189.693 -  184.048 -3,07% | - 1422825 - 1.294.716 -9,89%
TOTAL DE DESPESAS - 634.195 -  623.725 -1,65% | - 5.100.264 - 4.689.190 -8,06%
GOP (% RECEITA LIQUIDA) 10,17% 20,00% -1,19% 8,20%

Tenho certeza que isso s6 foi possivel pelas metas de OKRs implantadas e seguidas por toda a equipe.

Ainda ndo dentro do ho or¢ado, mas o ponto de esforgo merece ser notado e tenho certeza da contribuigdo do planejamento e dos OKRs para isso.
Estou ansiosa para nosso fechamento do trimestre e para os préximos passos.

se tiverem curiosidade entrem em nosso dashboard de ac

dos OKRs. Cada chefia preenche o seu semanalmente e pregamos nas portas das salas todas as sem

Atenciosamente,

Fonte: Documentos internos da organizacio.

Partindo-se das reflexdes compartilhadas ao fim do primeiro ciclo, alguns ajustes nas
praticas estratégicas (autdnomas ou implicitas) foram propostos na metodologia, sendo os

principais:

I.  Uma pessoa da organizagdo deveria ficar responsavel por acompanhar o preenchimento
dos OKR no sistema informatizado, cobrando dos demais o preenchimento no prazo,
uma vez que em algumas semanas houve queda expressiva no registro dos resultados-
chave (semana 31, 33 ¢ 37 da Tabela 3).

II. As reunides semanais deveriam passar das segundas para as tercas-feiras, propiciando
mais tempo para o preenchimento dos resultados-chave.

III. O preenchimento dos OKR deveria vir acompanhado de uma andlise e de um
encaminhamento, melhorando o entendimento dos avangos entre os setores. A analise €
o encaminhamento passariam a constar do dashboard semanal de OKR.

IV. Seria interessante a criacdo de uma faixa entre 0 e 1 (faixa cinza) no indicador dos

resultados-chave, permitindo aos setores marcarem OKR como “ndo iniciados”.
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As alteragdes foram implementadas no segundo ciclo de agdo da pesquisa (Q4.19), e os

efeitos sobre a praxis estratégica avaliados no proximo ciclo de reflexao.

4.2.2.2 04.19: Segundo Ciclo Estratégico

Para o segundo ciclo estratégico, desenvolvido entre outubro e dezembro de 19, foi
eleito como focal o tema aumentar as receitas, definindo como objetivos estratégicos

prioritarios, apresentados por perspectiva do BSC:

e Perspectivas de Processos Internos (BSC):
= Desenvolver setor C “all site”.
= Atrair passantes para o setor C.
» Focar vendas e mkt no segmento-alvo.
e Perspectiva Financeira (BSC):

= Superar as receitas do orgamento.

A Tabela 4 traz 17 objetivos de curto prazo (O) e 32 resultados-chave (KR), elaborados
pela organizacdo e apresentados por setor, alinhados com os objetivos estratégicos priorizados

e o tema focal aumentar as receitas.

Tabela 4 — Numero de OKR por setor para o segundo ciclo

(0] KR
Objetivos Resultados-chave

GG 3 4
GT 2 2
Setor A 3 5
Setor B 1 3
Setor C 3 8
Setor D 2 3
Setor E 2 4
Setor F 1 3
Total 17 32

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme reflexdes do primeiro ciclo estratégico, o dashboard semanal dos OKR foi

alterado e passou a ter o formato apresentado na Figura 14.



Figura 14 — Dashboard Semanal de OKR - Q4.19

OKR Q4 2019

Setor GG

Objetivo: 1
Andlise: estamos a 82% da meta Encaminhamento: Previsdo de realizar 102%
KRGG-1.1 . a
Objetivo: 2
Anélise: ndo realizada Encaminhamento: sem encaminhamento
KRGG-2.1 ‘_.

KRGG-2.2 .

Anilise: Visita de uma blogueira esta semana

Encaminhamento: visita da semana que vem ja
confirmada

Objetivo: 3
Analise: o portédo néo serao concluido este ano i :reunidao dada com
parceiros para avaliar abertura do portao s6 em
KRGG-3.1 .\ 2020
Setor GT
Objetivo: 4
Anilise: treinamento com equipe do setor C ndo Encaminhamento: Sera realizado treinamento
reali; em funcdo de operacional e com equipe do setor C
KR GT-4.1 .\ desfalque na equipe
Objetivo: 5
Anilise: Preenchimento abaixo do previsto Encaminhamento: Reforcar o preenchimento e
devido as faltas nos setores e suas demandas. auxiliar os setores in loco.
KRGT-5.1 .\
Setor C
Objetivo: 6

BN

Anilise: produtos ja criados e enviados aos
setoresD e E

Encaminhamento: Atentar-se para novas
demandas.

Analise: Novos servicos criados e i izados,

evento de

mas nio implantados

Anilise: Evento de pré-lancamento sera em
30/11 mas somente com um parceiro

langamento para FEV2020

Encaminhamento: planejando outro evento para
FEV2020

SN S

Analise: Novo servico planejado para o més de
Dezembro mas lancamento cancelado em fungdo
da demanda operacional elevada

Encaminhamento: Atentar-se para novas
demandas e organizar os HH de Janeiro.

Super Meta de Receita para Setor C

Anilise: meta de 20!

0.000

Encaminhamento: realizado 77%

0 - ndo iniciado | 1 - Extremamente abaixo ou atrasado | 2 - Muito abaixo ou atrasado

3 - Bem abaixo ou atrasado | 4 - abaixo ou atrasado | 5 - Préximo da meta ou do cronograma

6 - Quase na meta ou no cronograma | 7 - Na meta ou no cronograma | 8 - Um pouco acima da meta ou adiantado em relagdo ao cronograma

9 - Bem acima da meta ou bem adi |10- surpr

MUITO acima da meta ou muito adiantado

Fonte: Sistema Informatizado para gestdo dos OKR.
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A nova prética estratégica incorporou, a partir das boas praticas de BSC, a andlise da
semana anterior ¢ o encaminhamento para a proéxima semana, aumentando ainda mais a
pessoalidade da préxis quando do uso do sistema informatizado, pois exigia do responsavel pelo
preenchimento sua analise e encaminhamento pessoal para cada resultado-chave.

Uma legenda com a graduagdo dos valores dos OKR (0 a 10) também foi incorporada
ao relatdrio, facilitando seu uso e interpretagdo. As alteragdes foram bem recebidas, conforme
ilustra o relato de um membro do GE ao comentar as mudangas implementadas no segundo

ciclo.

Uma coisa que eu achei interessante na metodologia que foi colocada depois foi aquela questao
de na avaliacdo que a gente fazia sobre o preenchimento em si: que ndo era o preenchimento
pelo preenchimento. A gente justificava o porqué daquela nota, e avaliava e ponderava se tinha
tido... o porqué daquela nota e como ¢ que estava a questdo mesmo de acompanhamento. Dai é
uma analise mais critica do que a gente estava fazendo [antes]. Acho que esse ponto fez com

que a equipe fosse mais consciente, se engajasse mais conscientemente no processo.
(Entrevistado P7).

Segundo atesta esse trecho, o novo formato também afetou o alinhamento interno e a
transparéncia entre os setores, pois melhorou o entendimento do avango semanal e levou a um
comprometimento maior dos membros do GE com a qualidade do acompanhamento semanal

dos OKR, colaborando também, conforme afirmado, para a pessoalidade da préxis.

i- Praxis: uso pessoal

Durante o segundo ciclo, em fun¢do do tema focal, aumentar as receitas, alguns setores
tiveram maior dificuldade em tangibilizar a estratégia, transformando-a nos OKR e nos
respectivos planos de agdo. Alguns dos lideres de setor externaram essa dificuldade durante as

reunides mesotrimestral € de final do ciclo:

Esse da receita eu senti muito, eu fiquei meio desanimada porque as minhas notas eram sempre
as mesmas. Eu ndo conseguia mudar nada. Eu falei: “nossa, eu estou um lixo no OKR?”;
entendeu? Eu achei que nao foi legal, igual foi a de custo. (Entrevistado P6 durante a reunido
de fim de ciclo).

Essa dificuldade teve efeitos sobre a praxis estratégica, traduzindo-se, ao longo do ciclo,
no menor envolvimento de alguns membros do GE e no seu consequente desengajamento,
conforme evidenciado pelo preenchimento erratico dos OKR no sistema informatizado por

alguns setores (setores GG, F e A na Tabela 5), pela total falta de OKR definidos para outros
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(setores I e H na Tabela 5) ou pelas notas de campo do pesquisador, que a partir de conversas
com os membros do GE percebeu queda de interesse e, em alguns casos, frustracdo pela
dificuldade de se definirem os objetivos, resultados-chave e plano de trabalho para alguns

setores cujo dia a dia ndo se alinhava diretamente aos objetivos do ciclo.

ii - Praxis: uso regular e frequente

Ao final do segundo ciclo estratégico, extrairam-se do sistema informatizado a média
dos valores para os resultados-chave e o nimero de vezes que cada setor interagiu com o
sistema. Embora o ciclo tenha se iniciado na semana 41 do ano de 19, o sistema informatizado
so foi parametrizado na semana 43, em fun¢@o das defini¢des dos objetivos e dos resultados-
chave. O sistema registrou, portanto, os OKR para 11 das 13 semanas do ciclo estratégico

(Tabela 5).

Tabela 5 — Interac¢des no Sistema Informatizado (Q4.19)

Setor | Semana 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53
GG Interagdes 10 0 5 5 8 5 0 5 0 5 0
MédiaKR 3.1 22 10 50 52 34 4.4
GT Interagdes 2 2 0 2 2 3 2 2 2 0 2
Mé¢diaKR 5.0 7.0 65 85 60 20 20 35 2.0

Interagdes 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8

¢ Mé¢diaKR 19 16 29 63 70 56 60 56 53 49 50
Interagdes 10 5 0 5 5 6 5 0 5 0 0
A MédiaKR 2.0 3.2 50 70 57 58 5.8
Interagdes 6 0 3 3 3 4 3 3 3 4 4
B M¢édiaKR 1.0 .7 10 33 33 37 33 33 28 38
Interagdes 3 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0
F Mé¢diaKR 03 03 1.0 00 20 1.7
E Interagdes 4 4 4 4 4 4 3 4 4 0 0
Mé¢diaKR 1.5 15 24 23 38 44 35 33 29
D Interagdes 3 0 6 3 3 4 3 3 3 3 3
M¢édiaKR 1.0 10 40 47 38 20 1.0 27 10 1.0
I Interagdes - - - - - - - - - - -
M¢édia KR - - - - - - - - - - -
Interagdes - - - - - - - - - - -
H .y
M¢édia KR - - - - - - - - - - -
Interagdes 58 28 3.6 41 45 46 3.0 31 31 25 21
Total Geral

MeédiaKR 20 27 19 33 52 44 38 31 39 33 29
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A organizagdo como um todo registrou 314 praticas estratégicas durante o ciclo
acompanhado (13 semanas), uma média de aproximadamente 24 atividades estratégicas
semanais para toda a organizagdo ou 3,01 atividades estratégicas por semana, em média, para
cada setor com OKR definidos.

A Tabela 5 traz o nimero de interagdes com o sistema informatizado, correspondente
ao numero de resultados-chave atualizados e as médias dos resultados-chave, por setor e por
semana. A média semanal para a organiza¢do evoluiu de 2,8 intera¢des (Q3.19) para 3,6
interagdes (Q4.19), evidenciando os efeitos positivos sobre o cadenciamento da praxis
estratégica pela presenca do GT (alterag@o na pratica estratégica autdnoma traduzida no ajuste
das fung¢des dentro do GE) como responsavel pelo andamento do processo estratégico

Somadas as praticas estratégicas descritas as reunides de acompanhamento semanal,
oito no total do ciclo, a reunido mesotrimestral (semana 47) e o workshop inicial (semana 39),
cada setor teria registrado, em média, 49,25 atividades de cunho estratégico ao longo de 13

semanas, perfazendo uma média de 3,78 praticas estratégicas por semana.
iii - Avaliacio de resultados e ajustes do segundo ciclo estratégico

O segundo ciclo estratégico teve como tema focal o aumento de receitas. O
empreendimento havia auferido receitas 11,1% acima do or¢ado no Q1.19, 11,4% abaixo do
or¢ado no Q2.19 e 2,0% acima do org¢ado no Q3.19. Para o Q4.19 atingiram-se receitas 9,5%

acima do or¢ado. Os dados estdo apresentados no Grafico 2.

Grafico 2 — Receita do Trimestre

Receita do Trimestre
(diferenca entre realizado e or¢ado)

15,0%

10,0% e ®
5,0%
0,0%

-5,0%

-10,0%
|

-15,0%
Q1.19 Q2.19 Q3.19 Q4.19

Fonte: Planilhas Internas de Acompanhamento Orcamentario (AIG).
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No Q4.19, embora ndo se tenha conseguido manter o mesmo desempenho do Q3.19, o
custo manteve-se dentro de um valor aceitavel para o empreendimento, sobretudo por se tratar
do ultimo trimestre do exercicio e em se levando em conta o investimento em acdes ligadas a
estratégia do segundo ciclo da pesquisa (aumentar receitas) e de longo prazo da organizacao
(intimidade com o cliente com servigos de exceléncia).

Em fun¢do do tema do ciclo, aumentar as receitas, vale ressaltar, para efeitos de
contextualizagdo, que a performance do Q1.19, anterior ao tempo da pesquisa e apresentada no
Grafico 2, se deu em fun¢do de uma receita erratica inesperada (reflexos do rompimento da
barragem de Brumadinho em jan/19), ndo sendo esse o mesmo caso do Q4.19.

As Figuras 15 e 16 trazem as transcricdes de mensagem instantaneas entre o Gerente
Geral da organizacdo e o pesquisador (Figura 15) e entre os membros do GE no grupo Liga da
Justica (Figura 16), refor¢ando o uso interativo da gestdo estratégica. Nessas mensagens sao

compartilhados alguns dos resultados do segundo ciclo acompanhado:

Figura 15 — Mensagem de WhatsApp Figura 16 — Transcricdo de WhatsApp
entre GG e Pesquisador Grupo Liga da Justica

SihGne - Organizacao \ 8y Liga da Justica G

RARR2ARSSROR 7

GG P2

Bom dia! Bom dia! Parabéns pelo desempenho das vendas no Natal! & &
GG P2
Meta de receita de dezembro Estamos passando 700.000 em pleno dezembro!

GG P15
Meta de receita de 2019

Fonte: Grupo de WhatsApp Interno. Fonte: Grupo de WhatsApp Interno.

As reflexdes do segundo ciclo da pesquisa agdo foram conduzidas em janeiro de 20 em
funcdo das dificuldades de mobilizacdo dos envolvidos durante o fim de ano. Partindo-se das
reflexdes compartilhadas, alguns ajustes foram propostos nas praticas estratégicas, sendo os

principais:
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e Terminar ciclos estratégicos, no ambito da metodologia implantada, no final do ano
apresenta maiores dificuldades em fun¢ao das festividades do periodo e da alta carga de
trabalho inerente a época, podendo levar ao atraso no inicio do préximo ciclo.

e Os setores precisam sentir-se parte do processo estratégico durante todos os ciclos.
Aqueles que por algum motivo ndo se sentem em condi¢des de contribuir com os
objetivos estratégicos do periodo, em funcdo, por exemplo, de ambiguidade de
tecnologia, devem receber outros objetivos estratégicos, mesmo que fora do foco

proposto, sob pena de se desengajarem.

4.2.2.3 Q1.20: Terceiro Ciclo Estratégico

Conforme evidenciado no inicio da sessdo 4.2.2, o Q1.20 foi acompanhado apenas
parcialmente em fung¢do do cronograma estipulado para a coleta de dados (sess@o 3.4). Em razao
disto ndo serdo apresentados os mesmos conjuntos de dados de Q3.19 e Q4.19. Em
contrapartida, durante esse ciclo, foi possivel avangar mais nas reflexdes coletivas e analises
em fungdo de se poder avaliar o periodo da pesquisa como um todo.

Durante a reunido de definicdo dos OKR do Q1.20, o entendimento dos participantes
foi que, devido aos obstaculos enfrentados no uso das novas praticas estratégicas, tal como a
dificuldade de tangibilizar os objetivos do segundo ciclo, e pela elevada demanda operacional
enfrentada por alguns setores (notadamente setores C, D, F e G), seria muito interessante focar
no desenvolvimento das equipes nesse primeiro ciclo do ano.

Um membro do GE relatou estar passando por dificuldades operacionais em fungdo da

baixa experiéncia da equipe recém-contratada para seu setor.

A gente teve que trocar muita gente no setor, e pegou gente sem experiéncia na fungao, alids,
meninos que nunca trabalharam na vida. Vou ter que focar na operacdo. (Entrevistado P12
durante a reunido).

O GG ponderou que, embora tenham sido perceptiveis os avangos nos ciclos Q3.19 e
Q4.19, seria muito importante consolidar os aprendizados evitando, por exemplo, que os custos

retornassem aos patamares do Q2.19.

Avangamos muito nos custos e nas receitas no semestre passado. Estou com medo de perder
isto, precisamos garantir estes resultados. Acho que precisamos focar na consolida¢ao do que
foi feito. (Entrevistado GG durante a reunifo).
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Com base em reflexdo coletiva, decidiu-se focar a estratégia do terceiro ciclo (Q1.20)
na perspectiva de crescimento do mapa estratégico e na consolidacao dos avangos conquistados.
Desta maneira, novos OKR seriam elaborados para a perspectiva estratégica priorizada, ao
mesmo tempo que os setores voltariam aos objetivos dos dois primeiros ciclos, revisitando seus
OKR.

Os setores desenvolveram, portanto, um novo conjunto de OKR e escolheram os mais
representativos dos ciclos Q3.19 e Q4.19 para consolidacio dentro do tema focal consolidagdo
e crescimento.

Foram priorizados, além dos OKR pontuais dos trimestres anteriores, os seguintes

objetivos estratégicos, apresentados por perspectiva do BSC:

e Perspectiva Crescimento (BSC):
=  Treinar continuamente.

= QGestdo Via OKR.

Foram elencados 15 objetivos de curto prazo (O) e 18 resultados-chave (KR),
apresentados por setor na Tabela 6, alinhados com os objetivos estratégicos priorizados e o
tema focal comsolidagdo e crescimento. Nota-se na Tabela 6 que, nesse ciclo, pela propria
natureza dos objetivos priorizados (perspectiva-base do BSC), existiu um volume maior de

OKR compartilhados por todos os setores.

Tabela 6 — Numero de OKR por setor para o terceiro ciclo

0] KR
Objetivos | Resultados-chave

TODOS 6 8
GG 2 3
Setor C 1 1
Setor E 2 2
Setor H 4 4
Total 15 18

Fonte: Elaborada pelo autor.
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i- Praxis: uso pessoal

Durante o més de janeiro de 20, o empreendimento enfrentou grande dificuldade para
avangar com a agenda estratégica. Diversos foram os percalgos enfrentados, e a desmotivagao

da equipe tornou-se patente, conforme observado pelo pesquisador em suas anotagdes:

Além do visivel cansago e da falta de ateng@o dos participantes durante reunido estratégica
ocorrida em 07/01 para o rascunho dos OKR do primeiro ciclo do ano, percebe-se um ritmo
bastante lento neste inicio de ano. (Anotagdes do Pesquisador).

Partindo-se da aparente desmobilizacdo da equipe, o pesquisador envolveu-se em uma
série de reunides, formais e informais, com os participantes da pesquisa-agdo, para buscar
subsidios que permitissem avaliar melhor a situacao.

Levantaram-se alguns problemas de ordem operacional, como o fato de o prédio no qual
funciona o estabelecimento ter sido inundado duas vezes no més de janeiro, em um intervalo
de 7 dias, em funcao das fortes chuvas que assolaram a regido, e outros, de ordem pessoal, como
os afastamentos de liderangas por motivo de satide ou problemas domésticos.

Em conversas com alguns dos participantes da pesquisa, foi possivel avaliar que o grupo
como um todo passava por um momento de baixa energia, agravada pelas politicas
administrativas e de recompensa e compensacao da parceira que, na virada do ano, haviam sido
adotadas pela administradora: (i) os SGC administrativos foram utilizados para justificar a
negativa a uma solicitagdo por parte do conselho para um reconhecimento dos resultados
alcancados no ano; (ii) os SGC administrativos foram utilizados como justificativa para impedir
que um colaborador, considerado exemplar, membro do GE, pudesse ter sua demissao facilitada
em fun¢do de um problema pessoal que o obrigou a mudar as pressas de cidade.

A forma como os SGC de recompensa e compensagao foram empregados afetou o moral
da equipe, a partir do momento em que ficou claro para os membros do GE que o atingimento
das metas de curto prazo do Q3.19 e Q4.19 ndo se reverteriam em nenhum tipo de recompensa

ou reconhecimento por parte da administradora, conforme ressalta o trecho transcrito:

O planejamento ¢ muito importante para mim no sentido de que, assim, eu acho que o
empreendimento tem que chegar nesse ponto. Mas ao mesmo tempo, ndo adianta eu querer que
o empreendimento chegue nesse ponto sendo que eu trabalho numa empresa que s6 vai me dar
reconhecimento se chegarmos em outro ponto. (Entrevistado P2).
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As varias situacdes enfrentadas levaram ao desligamento, por motivos diversos, de trés
empregados da empresa que estavam participando da pesquisa, dois deles membros do GE, e
ao afastamento das atividades profissionais, por motivos de saude, de outros dois participantes
da pesquisa, ambos membros do GE.

Pode-se observar aqui, novamente, a dindmica entrelacada entre os diversos SGC e entre
0s SGC e a estratégia. A medida que os SGC administrativos impediram que os SGC de
recompensa € compensacdo atendessem as expectativas dos colaboradores para
reconhecimento, a préxis estratégica perdeu pessoalidade e intensidade levando a reducdo da
cadéncia do processo estratégico como um todo. Importante destacar que as expectativas foram
criadas em fun¢do dos SGC Culturais (cultura da organizacdo) e dos resultados medidos pelos
SGC Cibernéticos.

A perda de cadéncia do processo estratégico, por sua vez, afetou os resultados aferidos
pelos SCG Cibernéticos (resultados de curto prazo), levando ao questionamento da estratégia
(SCG de planejamento) e dos SCG Administrtivos (maneira como a organizagao opera), como

observado na seguinte fala:

Acho que a ficha caiu de fato com os 60% de CMV em janeiro, foi quando os “super-herois”
do GE entenderam que a formula [modelo de gestdo estratégica utilizado] talvez nao
funcionasse. (Entrevistado P7).

ii - Praxis: uso regular e frequente

A primeira reunido para priorizag¢ao de objetivos do Q1.20 e defini¢do dos OKR ocorreu
na semana 02 do ano de 20. A reunido aconteceu na sequéncia da avaliacdo dos resultados e
fechamento do Q4.19, e a definicdo dos OKR ocorreu apenas na semana 4 de 20 — cerca de 30
dias ap0s o inicialmente previsto, evidenciando a diminui¢ao no ritmo do processo estratégico.

Nao participaram da reunido de priorizac¢do de objetivos trés dos nove membros do GE.
Dois deles, lideres de setor, estavam afastados por motivos de satde, ¢ um outro, o GT do
empreendimento, estava deslocado para outras unidades de negocio geridas pela parceira no
ambito de um programa de desenvolvimento de lideres. Os presentes na reunido acordaram que,
em funcdo de ndo estar claro por quanto tempo os trés membros do GE permaneceriam
afastados, a gestdo da estratégia deveria transcorrer normalmente.

Um ponto que se mostrou bastante relevante ¢ o fato de o GT, responsavel por cobrar
dos colegas o andamento dos planos de acdo e o preenchimento dos OKR no sistema

informatizado durante o segundo ciclo (Q4.19), estar ausente do empreendimento no inicio do
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ano, conforme ja relatado. Essa pratica estratégica (a cobranga), implantada a partir das
reflexdes do primeiro ciclo (Q3.19), havia se tornado parte da rotina da organizagdo, como
mostra a Figura 17, extraida do grupo de mensagens Liga da Justica (nome dado ao grupo de
mensagens do GE no aplicativo WhatsApp).

Conforme apresentado no item “i — Praxis: uso pessoal”, o grupo estratégico esteve, no
inicio do terceiro ciclo, bastante desmotivado. A alteracdo nas praticas estratégicas do segundo
ciclo, traduzidas na auséncia do responsavel pela cobranca e cadenciamento, aliada a perda de
motivacdo do GE, impactou a pessoalidade, frequéncia e regularidade das praxis estratégicas,
levando, como ja observado, a diminui¢do da intensidade do processo estratégico.

Fica novamente evidenciada a estreita relacdo entre os diversos SGC ¢ entre eles ¢ a
estratégia da organizacao, identificadas anteriormente por Bedford et al. (2016); Spee e Tapinos
(2012). A governanca do processo estratégico, por definicdo uma pratica estratégica, pode ser
classificada como um SGC administrativo, e alteragdes na sua estrutura (auséncia do GT)
impactaram o andamento do processo estratégico, definido pelos SGC de planejamento e gerido
por meio dos SGC Cibernéticos.

Em outras palavras: o processo estratégico, quando de praxis pessoal, regular e
frequente, em dado momento ensejou alteragdes na estrutura de governanga da organizagdo (um
SGC administrativo) com o apontamento do GT como responsavel pelo seu cadenciamento.
Num movimento contrério, a estrutura de governanga, quando novamente alterada, afetou a
praxis estratégica, influenciando a capacidade da organizagdo de implementar, ajustar e definir
suas estratégias, tornando o processo menos intenso. E relevante ressaltar essa relagio porque
ela se alinha aos achados de Spee e Tapinos (2012) e diverge do papel de mero monitoramento

dos SGC apregoado pelas escolas estratégicas ligadas ao paradigma econdmico (Coller et al.,

2018).
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Figura 17 — Transcricio de WhatsApp — Grupo Liga da Justica

Liga da Justica G

RA¥P23RSIR6 R

GT
Povo! OKRS estoa preenchidos?

Sim

P6
Sim

P10
SIM

P2
Faltam setores E e F

P11
Entrando para preencher agora!

Fonte: Grupo interno de WhatsApp.

iii - Avaliacio de resultados e ajustes do terceiro ciclo estratégico

Conforme no inicio desta sessdo, o periodo de coleta dos dados findou enquanto o
terceiro ciclo estratégico ainda estava em curso. Em face desse fato, ndo serdo apresentados
resultados objetivos para o terceiro ciclo.

Sessdes de reflexdo foram realizadas com os participantes ap6s o fim da coleta dos
dados, ainda durante o curso do terceiro ciclo, avaliando ndo s6 os entendimentos sobre o
periodo em questdo, mas sobre toda a pesquisa-ag¢do participativa conduzida. Dentre as mais

relevantes estio:

e Processos estratégicos de uso interativo podem tornar mais claras as posi¢des, muitas
vezes antagOnicas, dos diversos stakeholders envolvidos em uma organizacao,
explicitando eventuais desalinhamentos.

e O desalinhamento estratégico, traduzido no desalinhamento dos SGC, pode levar ao

desengajamento dos envolvidos no processo estratégico.
4.2.2.4 Resumo dos ciclos
Durante os dois primeiros ciclos (Q3.19 e Q4.19), a gestdo estratégica se deu de forma

pessoal, regular e frequente. Os resultados propostos em cada um dos ciclos foram alcangados,

e os maiores desafios estiveram centrados no proprio emprego das novas metodologias
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implementadas. No terceiro ciclo (Q1.20), o processo estratégico perdeu interatividade, o nivel
de engajamento dos envolvidos caiu, e os maiores desafios migraram para a cadéncia da gestao
estratégica, superagdo de problemas de ordem operacional e pessoal e mobilizacao do GE.

A Tabela 7 apresenta um resumo dos trés ciclos acompanhados, com suas caracteristicas
no tocante a praxis estratégica (pessoalidade, regularidade e frequéncia), evidéncias e resultados
objetivos (quando aplicavel), principais dificuldades e reflexdes.

Nota-se que o nivel das reflexdes do grupo estratégico evoluiu de aspectos bastante
operacionais, como mudan¢a no layout do dashboard semanal, para aspectos ligados ao
alinhamento dos SCG e da estratégia e seus impactos sobre o processo estratégico.

As reflexdes do terceiro ciclo da pesquisa-acao (Q1.20), sobretudo no tocante ao
desalinhamento estratégico e a desmobilizagdo do GE, levaram a entrevistas complementares e
a uma revisdo do processo de codificacdo dos dados ja coletados, com o acréscimo de novos
codigos e categorias de analise, buscado subsidiar as reflexdes finais junto ao grupo estratégico,

cujos resultados serdo apresentados a seguir.

Tabela 7 — Resumo dos Ciclos Estratégicos

Ciclo 1-Q3.19 Ciclo 2 - Q4.19 Ciclo 3 - Q1.20
Tema Focal Redugdo dos Custos Aumento das Receitas Consol;dagao ¢
Crescimento
e Desenvolver controles e Desenvolver setor C “all e Treinar continuamente.
concretos. site”. e Gestio via OKR.
Objetivos Estratégicos e Usar controles de maneira e Atrair passantes para o setor
Priorizados interativa. C.
e Racionalizar os custos da e Focar vendas e mkt no
organizagao. publico-alvo.
(0]
. 15 1 15
(quantidade) 7
KB 31 32 18
(quantidade)
Pr,a XIS Reg}l l_a re lj"requegl te 18 interacdes 24 interacgdes
Numero médio de interagdes . . . . . . ~ .
. . . no sistema informatizado, no sistema informatizado, Nao registrado
no sistema informatizado por . .
. por setor, por ciclo por setor, por ciclo
setor, por ciclo
Praxis Regular e Frequente
Numero médio de interagdes 38,5 interagdes totais 49,13 interagdes totais N .
S o . . Nao registrado
totais (sistema e reunides) por setor, por ciclo por setor, por ciclo
por setor, por ciclo
Praxis Regular e Fr nt . o . . - .
Aaxis Reguar ¢ Frequente 2,75 interagdes totais 3,77 interacdes totais ~ .
Numero médio de interagdes Nao registrado
por setor e por semana por setor € por semana

totais, por setor € por semana

Praxis Regular e Frequente
Média de horas dedicadas a 2,28 horas por semana 1,23 hora por semana Nao registrado
estratégia por setor

(continua)
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(conclusio)

Ciclo 1-Q3.19 Ciclo 2 - Q4.19

Ciclo 3-Q1.20

Praxis Regular e

Frequente . . .
q SIM — Uso do Sistema e SIM — Uso do Sistema e reunides
Uso regular e . . .
reunides semanais semanais
frequente

da gestdo estratégica

NAO - Implantagio tardia do
Sistema e reunides
desmarcadas em fungdo de
problemas operacionais e/ou
pessoais do GE

Praxis Pessoal
Uso pessoal da
gestdo estratégica

SIM — Nivel de Engajamento

Alto SIM — Nivel de Engajamento Alto

NAO — Nivel de
Engajamento Baixo

e Entender as metodologias
de OKR.

e Definir OKR,
especialmente os

e Tangibilizar planos de ac¢do para
objetivos estratégicos menos
relacionados com o setor em

Maiores Desafios funcdo de ambiguidade de

e Cadenciar a gestdo
estratégica.

e Superar desafios
operacionais e pessoais

do Ciclo resultados-chave, a partir tecnologia. que afetaram a estratégia.
dos objetivos estratégicos. e Encerrar o ciclo em meio as e Manter o GE motivado.
festividades de fim de ano.
Custo do trimestre 0,9% Receitas do trimestre 9,5% acima do
Resultado abaixo do or¢ado contra or¢ado contra 0,2% em média para os Niio registrado
Objetivo custo 22,3% acima do or¢ado trimestres anteriores. (Q1.19, Q2.19 ¢
no trimestre anterior. Q3.19)
I. Uma pessoa da I. Os ciclos estratégicos ndo devem 1. Processos estratégicos mais
organizagdo deveria ficar terminar em dezembro e/ou comegar  4geis e mais transparentes
responsavel por acompanhar  em janeiro, em fungdo das podem levar a reducdo de
o preenchimento dos OKR no festividades de fim de ano e da alta ~ ambiguidades estratégicas,
sistema informatizado, carga de trabalho inerente ao periodo. tornando mais claras as
cobrando dos demais o posicdes, muitas vezes
preenchimento no prazo. II. Todos os setores precisam se antagonicas, dos diversos
sentir parte do processo de OKR. stakeholders envolvidos em
II. As reunides semanais Aqueles que por algum motivo ndo  uma organizagao.
deveriam passar das se sentem em condi¢des de contribuir
segundas para as tercas- com os objetivos do periodo devem  II. O desalinhamento entre a
feiras, propiciando mais receber outros, mesmo que fora do estratégia e os SGC podem
tempo para o preenchimento  foco estratégico, sob pena de se levar a desmobilizagdo dos
dos prazos. desengajarem. envolvidos no processo
estratégico.
III. O preenchimento dos
Reflexdes OKR deveria vir

acompanhado de uma analise
de um encaminhamento,
melhorando o entendimento
dos avangos entre os setores.
A andlise e 0
encaminhamento passariam a
constar do dashboard
semanal de OKR.

IV. Criagao de uma faixa
entre 0 e 1 (faixa cinza) no
indicador dos resultados-
chave, permitindo aos setores
marcarem OKR como “ndo
iniciados”.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.3 Reflexoes sobre o Processo Estratégico

O processo estratégico sobre o qual esta pesquisa avaliou os impactos do uso interativo
dos SGC teve inicio em dezembro de 2017 com a entrada no empreendimento da
administradora, conforme contextualizado no inicio da se¢ao 4. Para o melhor entendimento do
processo estratégico, sao relevantes os acontecimentos que, mesmo fora do calendario proposto
pela organizagdo, o impactaram (Rivkin, 2005). Esse foi o caso do acordo estratégico celebrado
entre administradora e parceira em maio de 2018.

Embora ndo tenha sido um evento previsto ou mesmo inicialmente considerado no
processo estratégico pesquisado, por ter sido apresentado como um movimento estritamente
corporativo, o acordo resultou em ambiguidade, isto €, na auséncia de clareza da combinagao
de emissor, mensagem e receptor (Eisenberg, 1984) e em pressdes sobre os SGC da
organizac¢do, conforme relatado por um diretor da administradora, quando perguntado sobre as

dificuldades enfrentadas pela organizagdo pesquisada:

Ha ainda a questdo da parceira. Porque se ainda fosse a s6 a administradora, agindo de maneira
sozinha, isso seria muito mais simples. Mas ndo, nds tivemos ai a vinda de um lider de
contabilidade, financeiro, sem nunca ter passado por isso. E até entender que havia ali um
planejamento, como que o planejamento tem que ser seguido e que o resultado ndo vem de
imediato, foi um obstaculo muito interessante. (Entrevistado P3).

A estrutura de governanga resultante do acordo (Figura 5) intensificou esses sintomas,
pois, como descrito no Quadro 2, os constituintes (conselho, administradora e parceira)
abordavam os SGC de maneira divergente, fazendo uso dos mesmos para influenciar o
comportamento dos membros da organizacao na busca de seus proprios objetivos, estes também
diversos e em alguma medida antagénicos. O Quadro 2 traz as diferentes abordagens de
conselho, administradora e parceira em relagdo aos SGC que compdem o pacote de sistemas
gerenciais de controle avaliados nesta pesquisa.

As pressdes exercidas sobre os SGC apresentaram-se de diversas maneiras, por
exemplo, no tocante a gestao de colaboradores: a parceira promoveu uma troca na estrutura de
cargos e salarios causando maior engessamento da estrutura organizacional, limitando a atuagao
dos gestores; o conselho pressionava pela postura mais empreendedora e criativa, com maior
autonomia de contratagdo e remuneracdo; a administradora entendia que o empreendimento
deveria compor seu quadro a partir das particularidades de sua estratégia. Quanto a contratagao,

a0 mesmo tempo que a parceira sugeria um processo de sele¢do centralizado, a administradora
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pregava o uso de ferramentas de andlise de perfil comportamental para a selecdo local e

descentralizada de colaboradores.

Quadro 2 — Diferentes abordagens para os SGC

Abordagem do Abordagem da .
Tipo de SGC . Abordagem da Parceira
P Conselho Administradora &
Cultura voltada a Cultura voltada a Cultura voltada ao comando e
autonomia e flexibilidade. | autonomia. controle com baixa autonomia.
Cultural
Organizagao orientada por | Organizagdo centrada na Organizagdo com foco nos
proposito. satisfacdo do cliente. resultados financeiros.
Planejamento baseado em .
Planejamento baseado em
or¢amento anual e planos de
. z . or¢amento anual e
. Planejamento formal com |agdo desenvolvidos para
Planejamento . desdobramento de metas para
uso do BSC. cada empreendimento .
. A1 os empreendimentos
administrado, no ambito de L
)y administrados.
um plano tatico anual.
. . Elevada expertise no uso de
Baixa expertise no uso de
e . " ferramentas e controles
Utilizagao intensa de controles cibernéticos. . L
. . cibernéticos.
. s controles cibernéticos para
Cibernéticos ~ . .
a gestdo operacional e Uso elevado de planilhas S
\ . Controle mais rigido de uso e
estratégica. eletronicas como ferramenta .
acesso aos sistemas
de controle. ) .
informatizados.
Estrutura organizacional | Estrutura organizacional Estrutura organizacional bem
definida e bem pouco definida e altamente |definida e hierarquizada.
organizada. ad hoc.

Administrativos Processos e procedimentos
Diretrizes operacionais Normas e procedimentos operacionais implantados e
claras e acompanhadas operacionais disponiveis, auditados nos diversos niveis
pela estrutura de gestdo. | mas ndo auditados. da organizagao.

Incentivos e recompensas .
Recompensa . . Incentivos e recompensas
altamente informais e .
e N/A baseados em indicadores
~ baseados em N
Compensacio . economicos.
reconhecimento pessoal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas evidéncias levaram a identificacdo de ambiguidade na gestdo da estratégia,
manifestada nos sistemas gerenciais de controle administrativos, culturais e de recompensa e
compensagdo: os sinais ambiguos se deram através de feedbacks (a administradora questionava
os custos altos enquanto o conselho elogiava pelos clientes satisfeitos) e direcionamentos
divergentes (a parceira e a administradora focavam no resultado a curto prazo, e os investidores
na performance de longo prazo), sinalizacdes desencontradas quanto aos comportamentos
desejados (conselho pregava maior autonomia, € a administradora implementava controles e

politicas mais restritivas), e auséncia de politicas de incentivo e reconhecimento formais
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(reconhecimento verbal por parte do conselho e administradora ndo traduzido em recompensa
tangivel).

O Quadro 3 ilustra os efeitos da ambiguidade na leitura dos SGC ao induzir davidas
quanto aos objetivos (SGC administrativos), os meios para atingi-los (SGC culturais) ou o

proprio futuro da estratégia (SGC de recompensa e compensacao).

Quadro 3 — Ambiguidade Estratégica

SGC Administrativos

SGC Culturais

SGC de Recompensa e
compensacio

Ambiguidade
Estratégica

“Porque a gente teve muito
dessa duvida, do tipo assim,
nossa, nos estamos falando
que o planejamento que a
gente estd fazendo esta certo,
mas ao mesmo tempo a gente
recebe feedbacks da
administradora que esta tudo
errado. Entdo eu acho que
parte da desorientagdo da

“A filosofia que eu percebo
que a parceira trouxe em
relagdo a administradora tira
muito em relagdo de
autonomia. Em questdo de
estratégias ageis, novos
indicadores e entre outros,
talvez seja um fator limitador
de sucesso.” (Entrevistado
P4).

“Esse plano estratégico tem
futuro com esse modelo de
gestdo? Porque... se a gente
nao tiver reconhecimento e
uma politica de gestdo de
pessoas, ndo adianta eu ter
sistemas administrativos
sofisticados.”

(Entrevistado P4).

equipe vem dai também.”
(Entrevistado P2).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao final do Q4.19, segundo ciclo da pesquisa-a¢do, a ambiguidade comegou a dar lugar
a um desalinhamento estratégico (divergéncias entre os sistemas e métricas utilizadas pela
organizagdo e os objetivos estratégicos de uma organizacao (Christopher D. Ittner et al., 2003;
D. Otley, 1999), tornando mais evidentes as discrepancias entre os objetivos perseguidos pela
organizagdo versus normas, procedimentos administrativos e planos de incentivo da
administradora. Os trechos de entrevistas com P3, diretor da administradora, € P4, membro do
conselho, ilustram o desalinhamento sobre os objetivos da organiza¢do. Enquanto o conselho
mostrava preocupacdo com os objetivos de médio e longo prazos (trés ou cinco anos), em
detrimento do resultado de curto prazo (prejuizo ao investidor), a administradora fazia a gestao
do empreendimento, através dos SGC que lhe cabiam definir, buscando o resultado no curto

prazo (tangivel) sem uma clara visdo estratégica (intangivel).

Como eu falei ha pouco, nao me sinto qualificado para responder sobre o intangivel, mas sobre
o tangivel, que € o lucro que n6s chamamos de GOP: ele ndo mexeu o ponteiro, a Gltima linha
nao mexeu. (Entrevistado P3).

A nossa preocupacdo em tentar nao ser um empreendimento que d€ prejuizo ao seu investidor,
talvez ndo esteja nos possibilitando um olhar para frente, um olhar do que eu quero ser daqui a
trés, cinco anos, € qual ¢ o meu plano para chegar 1a. Esse ¢ o ponto. (Entrevistado P4).
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O Quadro 4 traz os resultados da estratégia no curto prazo (redugdo de custo e aumento
de receita) e a percep¢do dos membros do conselho e da administradora para os avancos na
estratégia de longo prazo (intimidade com o principal cliente baseada em servigos de
exceléncia) com alguns exemplos de feedback por parte dos SGC administrativos e de
recompensa e compensacdo. O desalinhamento estratégico entre os resultados auferidos
(considerados pelos entrevistados como positivos) e os feedbacks (prioritariamente negativos)
geraram efeitos indesejados sobre a organizagao, tais como a desmotivacgao dos colaboradores
e o afastamento das liderancas.

A medida que as diferentes abordagens quanto aos SGC migraram da ambiguidade
(interpretagdes vagamente diferentes) para o desalinhamento (cobrancas antagbnicas), a
pressdo sobre a gestdo do empreendimento cresceu, conforme o trecho transcrito das entrevistas

com os membros do GE:

Porque existe ai uma diferenca que ¢ o seguinte: a administradora quer uma coisa, o conselho
quer outra coisa. Ent3o na hora em que da um resultado financeiro ruim em janeiro e fevereiro,
a administradora e a parceira estdo no meu pé por causa do custo. A administradora me fala: “o
resultado estd muito ruim”. Ao mesmo tempo, na visao do conselho, a gente fez o caminho
certo, esta correto, a gente precisa apenas melhorar. A gente esta conseguindo o que a gente
quer, porque o conselho entende que o custo foi mais alto por causa da estratégia de longo prazo.
Mas a administradora continua batendo. A questao que fica é: o que € que eu estou fazendo no
meio desse cabo de guerra? (Entrevistado P2).
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Quadro 4 — Desalinhamento entre Feedbacks e Estratégia

Resultado Resultado Efeitos
. . . . Feedback dos
Ciclo | Estratégico de Estratégico de SCG do
Curto Prazo Longo Prazo Desalinhamento
Custo do “Eu vou dizer o tangivel e | “[...] a gente recebe feedbacks | “Eu acho eles
Q3.19 trirr_lestre 0,9% |0 intgngivel. Ifrimeiro 0 da administr’?dora que esta compromgtidgs, mas eu acho
. abaixo do tangivel, os nimeros de tudo errado.” (Entrevistado que a equipe € meu espelho, e
orcado. reclamagdes cairam P2). como eu desanimei agora no
consideravelmente. Esse é final, estd todo mundo
o termometro e € o que ¢ “Acho que a ficha caiu de fato | desanimado. No final nao,
100% tangivel.” com o0s 60% de CMV em agora nesse meio. Eu tenho
(Entrevistado P3). janeiro, foi quando os ‘super- | que voltar a fazer essa trem.”
herdis’ do GE entenderam (Entrevista com P2).
“Eu acho que sim, que a férmula talvez ndo
completamente afirmativa | funcionasse. (Entrevistado “A partir do momento que, se
aresposta, avancamos na | P7). vocé ndo encontra sentido e
estratégia. Acredito que o proposito no que vocé estad
empreendimento também | “Entdo... aquele mesmo fazendo, para o proximo
conseguiu se aproximar roteiro de 2018 foi 0 mesmo ciclo, se vocé nao for
mais do seu cliente.” de gestdo de 19 de reconhecido, ¢ muito pouco
(Entrevistado P4). apresentacdo para o conselho, | provéavel contar com o seu
Receitas do que ¢ primeiramente engajamento.” (Entrevistado
trimestre 9,5% performance de ociosidade, P4).
Q4.19 acima do performance financeira,
orcado qualidade basicamente em Acho que as chefias se

relagdo aos concorrentes, €
depois quais agdes de
marketing foram realizadas
em um tempo.” (Entrevistado
P4).

“A administradora me fala, o
resultado estd muito ruim. [...]
a administradora continua
batendo.” (Entrevistado P2).

afastaram uma das outras de
forma geral, até janeiro
estavamos todos muito
unidos, apesar das outras
questoes [...] em alguns
momentos parecia até estar
em outro empreendimento
enquanto estava 14, de tdo
distantes que todos estavam.”
(Entrevistada P7).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 18 ilustra as diversas fases do processo estratégico e a analise da evolugdo da

ambiguidade para desalinhamento estratégico, desencadeados por trés eventos relevantes: a

celebragdo da parceria entre administradora e parceira; a formulagdo da estratégia deliberada

na fase BSC (com a participagdo ativa do conselho) e o inicio da fase interativa, com praxis

estratégica pessoal, regular e frequente.

Ao longo dos ciclos pesquisados observou-se ainda o surgimento de fadiga nos

membros do GE, em graus variados e sem um padrdo definido, atribuida a gestao estratégica

concorrente as atividades do dia a dia, traduzida no aumento da carga de trabalho (R. Macintosh

et al., 2010) conforme ilustra a transcri¢do de uma das entrevistas:

Por exemplo, no semestre passado, eu estava sozinha no setor por varias questoes, ¢ ai a gente
tinha essa questdo de vender muito, e ai foram varias coisas, e a gente ndo tinha tempo para
parar, e fazer essa mensuracao era realmente bem apertado para a gente, para mim, no caso. Mas
era o tempo de realmente sentar e fazer no meio da correria do dia a dia. (Entrevistado P11).



81

Figura 18 — As Fases do Processo Estratégico

DEZ 17 MAI 18
Troca da gestio e formulagao Celebracio do Acordo
da nova estratégia de maneira Estratégico entre
informal Administradora e Parceira

1 ! '
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‘ | Inicio da 1
1 N 1
P i
1 1

1
MAI 20 .
Entrevistas 1
1
1

Pesquisa-A¢do Complementares
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AMBIGUIDADE ALTA
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1
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Desengajamento GE e I FEV 20
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P
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1

1

1

BSC Estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor.

Anilise dos Resultados

Observou-se algum efeito do aumento na cadéncia do processo estratégico sobre o
cansaco dos membros do GE ilustrado pelo seguinte depoimento transcrito a partir das

entrevistas finais, realizadas durante o Q1.20:

O processo ¢ muito legal. Ao mesmo tempo, € um processo extremamente desgastante. Essa
questdo de serem metas trimestrais facilitou muito para a gente, s6 que ao mesmo tempo, tem o
outro lado. S8o metas trimestrais: o tempo inteiro vocé esta pensando naquele trem. E chega
uma hora que vocé ndo da conta mais. (Entrevistado P2).

A maior pressdo sobre a gestdo da organizagdo, ilustrada pelo entrevistado P2 como
“um cabo de guerra”, levou ao aparecimento de conflitos de fun¢do tanto nas relagdes
horizontais quanto nas relagdes verticais (Floyd & Lane, 2000), conforme evidencia o trecho

transcrito das entrevistas complementares:

Acho que as chefias se afastaram uma das outras de forma geral: até janeiro estavamos todos
muito unidos apesar das outras questdes [...] Acho que além de tudo que ja disse, os resultados
financeiros nos deram um choque de realidade e as coisas se tornaram mais sérias [...] Em alguns
momentos parecia até estar em outro empreendimento enquanto estava 14, de tdo distantes que
todos estavam. (Entrevistada P7).

O conflito de fungdo potencializou o desgaste em consequéncia da gestdo estratégica

concorrente com as atividades do dia a dia. Conforme relata um membro do GE, ele entende
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que a fadiga observada se deu mais em consequéncia do desalinhamento estratégico do que

pelos fatores associados ao aumento na carga de trabalho:

Mas eu acho que o cansago ¢ muito mais de estar no meio do cabo de guerra igual eu te contei,
do que um cansaco fisico por causa da quantidade de trabalho. (Entrevistado P2).
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5 A INTERATIVIDADE DOS SCG E A GESTAO ESTRATEGICA

A partir os dados coletados nos trés ciclos estratégicos acompanhados no escopo da
pesquisa-agdo, das impressoes e depoimentos coletados sobre o historico da organizagao e dos
artefatos estratégicos coletados, analisou-se em primeiro lugar a praxis estratégica representada
pelo uso interativo do sistema de gestao estratégica (objetivo especifico 3), e em segundo seus
impactos no processo estratégico (objetivo especifico 4).

Conforme os objetivos especificos apresentados na se¢do 1.2.2, iniciou-se pela andlise
do uso interativo de um sistema de gestao estratégica, concebido a partir de sistemas gerenciais
de controle interativos (objetivo especifico 3). Buscou-se entender em primeiro lugar se os SGC
diretamente ligados ao processo estratégico foram utilizados de maneira interativa ou
diagnostica e, em segundo lugar, se esse eventual uso interativo se traduziu em uma gestao
estratégica pessoal, regular e frequente.

Uma vez confirmada a interatividade da gestdo estratégica, avaliaram-se na sequéncia

os impactos dessa interatividade sobre o processo estratégico (objetivo especifico 4).

5.1 Uso Interativo dos SGC

A andlise do uso interativo dos SGC se deu a partir das sete etapas do processo de gestao
de estratégia XPP (Kaplan & Norton, 2008), classificados de acordo com os tipos de SGC
elencados na tipologia conceitual apresentada por Malmi e Brown (2008). Utilizou-se o XPP
como referéncia para as etapas da gestdo estratégica por dois motivos: primeiro pelo fato de a
metodologia proposta nesta dissertacao basear-se no uso sinérgico do BSC (base conceitual do
XPP) e dos OKR, e segundo em func¢do de sua representatividade académica e larga utilizacao
corporativa, conforme sec¢do 2.2.3 do referencial teorico.

As etapas do XPP foram classificadas como SGC de planejamento ou cibernéticos, ndo
tendo sido encontrada relagdo direta entre os SCG administrativos, cultural e de recompensa e
compensagao e as etapas da gestdo da estratégia.

O Quadro 5 traz evidéncias de como se deu a praxis estratégica em cada uma das etapas
do XPP (praticas estratégicas) classificadas como um SGC (planejamento, cibernético, cultural,
administrativo ou de recompensa e compensagdo). Observa-se, através das falas dos
entrevistados e dos artefatos transcritos, tais como os e-mails € mensagens instantaneas, que os

sistemas gerenciais de controle para os quais foi encontrada relacdo estratégica direta com as
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etapas do XPP apresentaram préxis pessoal, regular e frequente (assinalado com a cor azul no
Quadro 5) durante os ciclos acompanhados pela pesquisa-agao.

Os dados e observagdes sobre a praxis estratégica, apresentados para os dois primeiros
ciclos acompanhados, como a implementacdo do sistema informatizado de acompanhamento,
a mobilizacdo e o engajamento do GE, o uso de ferramentas de comunicacao pessoais, o registro
de 562 praticas estratégicas (média de 2,98 praticas estratégicas semanais por setor), reforgam
o uso pessoal, regular e frequente dos SGC de Planejamento e Cibernéticos. A morosidade na
definicdo dos OKR, a auséncia de parte significativa dos membros do GE nas reunides com a
queda de rendimento do grupo ultimo ciclo (Q1.20) mostram reducdo na cadéncia do processo
estratégico e podem ensejar um possivel uso ndo interativo desses mesmos SGC. Analisou-se,
no entanto, que essa redu¢do na cadéncia pode ter sido um efeito colateral da propria gestao
estratégica interativa, conforme abordaremos mais a frente na sessdo 5.2.

Embora apenas parte do pacote de SGC proposto por Malmi e Brown (2008) tenha
correspondéncia direta com o processo estratégico, os efeitos do uso interativo dos SGC de
planejamento e cibernéticos podem ser considerados sistémicos, a partir da dindmica rica e
entrelagada, influenciando toda a gestdo estratégica e os demais sistemas gerenciais de controle
reforcando os achados de Bedford et al. (2016); Spee e Tapinos (2012).

Essa dinamica pode ser exemplificada pelo uso da conta de WhatsApp pessoal
(viabilizado pelo SGC cultural), que facilitou o processo de alinhamento e comunicacdo da
estratégia (SGC de Planejamento) bem como o acompanhamento, praticamente em tempo real,
dos sistemas resultados do empreendimento (SGC Cibernéticos). Os resultados aferidos pelos
SGC cibernéticos, por sua vez, eram utilizados no ajuste da estratégia de curto prazo, seus
planos de agdo, metas e objetivos (SCG de Planejamento). Os novos planos eram entdo
divulgados utilizando-se, dentre outros canais, os grupos de WhatsApp.

A praxis pessoal, regular e frequente para todas as praticas estratégicas ligadas ao XPP,
aliadas as praticas de definicdo e gerenciamento de 47 objetivos de curto prazo com 81
resultados-chave; reunides face a face regulares e frequentes entre os membros do GE com
aproximadamente 2 horas semanais dedicados a agenda estratégica e persecu¢do e atingimento
de objetivos de curto prazo relevantes para a organizacdo com observancia dos de médio prazo
— igualmente relevantes; esclarecimento da estratégia da organizagdo com efeitos diretos na
reducdo da ambiguidade de objetivos permitiram concluir que os SCG de planejamento e
cibernéticos, usados de maneira interativa, configuraram um modelo de gestdo estratégica

interativo concebido a partir das etapas definidas por Kaplan e Norton (2008) no ambito do
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XPP, atendendo as condicdes tipicas do uso interativo dos sistemas gerenciais de controle

(Simons, 1991):

A gestdo estratégica ocupou-se de agendas importantes e recorrentes, como O
atendimento preferencial aos clientes pertencentes ao mercado-alvo da organizacdo
(estratégia de longo prazo), a gestdo dos custos e das receitas do empreendimento
(estratégia de curto prazo).

Os temas estratégicos mereceram atengdo frequente e regular de todos os niveis da
organizagdo, como fica comprovado com as quase 2 horas semanais dedicadas pelos
setores a agenda estratégica; a constante interagdo dos membros do GE através de canais
oficiais e informais; e as frequentes interagcdes do GG com conselho, administradora e
parceira (exemplificado na Figura 13).

Os OKR foram interpretados e discutidos em reunides face a face envolvendo os
diversos niveis da organizagdo, como demonstrado pelas 20 reunides semanais, 2
reunides mesotrimestrais € 3 reunides de inicio de ciclo, totalizando 25 reunides de
cunho estratégico (praticas estratégicas) ao longo de 8 meses - uma média de 3 reunides
a cada 15 dias.

Os OKR e seus planos de agdo foram debatidos e desafiados continuamente, conforme
evidenciado na fala pelo proprio volume de reunides e as constantes revisdes e ajustes

nos planos de a¢do, metas e objetivos de curto prazo.

O Quadro 5 elenca as evidéncias das praxis pessoais, regulares e frequentes para todas

as praticas estratégicas ligadas ao XPP.
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Quadro 5 — Classificacdo das etapas do XPP quanto ao uso Interativo

Pratica
(Etapa

~ &
-
-~

Tipo de
SGC
(Malmi
and
Brown)

Praxis

Evidéncia

Praxis

Evidéncia

Praxis

Evidéncia

Desenvolver a
Estratégia

Planejamento

“Chefias, revisem, pensem nas métricas e lembrem:
JOGUEM A CAIXA FORA. Precisamos romper os
padrdes e realmente fazer a diferenca.” (E-mail de
GG para o GE quando das definigdes dos OKR do

Q4_19).

Regular

“O que foi pensado no planejamento e o que
a gente esta praticando, a gente esta
mudando de 45 em 45 dias. Entdo ndo tem
tanta distdncia na minha opinido.”
(Entrevistado P2)

Frequente

“Sempre a gente faz a reunido, para a gente definir exatamente, e
ai a gente, pelo que eu sei, depende muito do momento do
empreendimento. O que a gente entende € o seguinte: a gente faz
aquela defini¢do, se a medida for correndo, pode ter mudangas,
acontece demais. E isso a gente pode, ali no meio do caminho,
mudar.” (Entrevistado P15).

égia

Traduzir a Estrat

Planejamento

“Entdo quando vocé tem a meta assim, vocé olha
para a meta, a gente colocou em um quadro branco
aqui do lado da nossa sala, porque toda hora a gente
esta olhando para isso, fica bem fixo na nossa cabega
o que o empreendimento espera de mim, o que a
operagdo espera, o que o setor de vendas espera.
Tudo. A logistica toda do empreendimento espera
para que funcione, para que continue mantendo as
engrenagens rodando.” (Entrevistado P19).

-
<
=
=
)
Q
~

“Sem contar que, quando vocé coloca metas
curtas, ¢ mais facil. Porque aqui somos um
bando de executores, a maioria da equipe,
eu acho que toda a equipe atual, ela é
executora. O executor, se ndo tiver uma
meta rapida para ele fazer, ele perde o
foco.” (Entrevistado P2).

o
=
=
(5]
=
o
o
=
=

Dialogo entre pesquisador e GG sobre a meta do setor A durante
reunido mesotrimestral do Q3.19

“GG: E nota dez.
Pesquisador: Nao era 20%?

GG: Mas ¢ porque a gente achou 20% muito pouco, e
aumentamos, olha s0. A gente colocou 30%.

Pesquisador: Vocé ja colocou na planilha?

GG: Coloquei aqui. S6 ndo mudei aqui, para a gente saber qual
era o inicial.

Pesquisador: Pode mudar, faz uma outra versdo.”

Alinhar a
Organizagio

Planejamento

“As metas ali na porta do setor, elas acompanhando,
elas também ficaram entusiasmadas, 'més que vem
vai ser melhor, més que vem vamos ter uma nota
maior’.” (Entrevistado P6).

Regular

“Para o proximo trimestre, a gente pode
melhorar aquele OKR, falar: ‘olha, esse aqui
ndo deu muito certo, a gente tem que
melhorar nisso’. Esse alinhamento ¢ de
extrema importancia. Eu avalio ele muito
positivo, pelas reunides que a gente faz
trimestralmente.” (Entrevistado P15).

Frequente

“Porque se fosse uma coisa assim, uma vez no més; esquece. E
muita coisa. E muita coisa para fazer, é orgamento, ¢ escala, é
problema de funcionario, ¢ falta, é tudo. Entdo vocé vai
administrar aquilo ali tudo dentro do més, so vai atualizar OKR
quando for fazer reunifo, se ndo fosse semanal. Com toda
sinceridade.” (Entrevistado P6).

Planejar a Operagio

Planejamento

“Entdo essa mudanga toda, o engajamento de equipe,
em fungo de saber o que € nosso foco, ele muda a
operagao toda, no sentido de que o cliente vai ficando
mais confortavel, eu diria.” (Entrevistado P7).

Regular

“Eu nunca tinha pensado, fiquei impactada
com isso, sabe? E, com certeza, a visdo da
gente vai mudar muito nessa parte. Meu
objetivo é controlar os cancelamentos. Esta
comegando a andar, percebi hoje que ndo
tem como passar, tem que ser de sete dias
mesmo, a cobranga tem que ser semanal.”
(Entrevistado P12).

Frequente

“As reunides semanais forgam um aspecto no qual éramos
insuficientes em alguns momentos, apesar de ter as reunides das
chefias. Cada um cuidava apenas da sua operacdo, quando a
gente vem para os OKR e traz objetivos comuns e as a¢des sao
interdependentes nos setores.” (Entrevistado P7).

(continua)
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(conclusio)
Pratica Tlspc';)cd €
(E(tlz:)pa (Malmi | Praxis Evidéncia Praxis Evidéncia Praxis Evidéncia
and
XPP) Brown)

Executar Iniciativas

Cibernéticos

“Me afeta bastante porque eles me trazem uma meta,
e ai eu tenho que desenhar dentro do meu setor
algumas agdes para atingir aquela meta, e aquela
meta ajuda no planejamento e a estratégia deles, no
caso. E isso atinge muito a minha vida aqui dentro,
porque num semestre de receitas, por exemplo, eu
tive que trazer muitos negdocios novos, muitas coisas
novas para o empreendimento, para a gente conseguir
atingir aquele planejamento que tinha sido feito.”
(Entrevistado P11).

“Sim. Naquela reunido semanal a gente
coloca a situagdo atual, se estamos
avangando, se esta fluindo, se continuamos
da mesma forma ou melhoramos. Se
naquela reunido semanal vemos que
estavamos de uma forma e nessa semana
estamos de outra, vamos avaliar o que
houve de diferente, se teve uma queda de
clima. A reunido semanal tem bastante
impacto nisso, falar sobre isso e passar para
a equipe toda semana.” (Entrevistado P10).

Regular

Frequente

“Entdo, eu vi essa diferenca muito grande mesmo. Fazer por
trimestre, na verdade, vocé consegue alcangar mais no objetivo;
acho que todo mundo — néo acho, tenho certeza — fica muito
mais focado em fazer aquele movimento todo, aquele esforgo
focado naquele sentido mesmo, naquele proprio rumo.”
(Entrevistado P8).

Monitorar e
Aprender

Planejamento

“Foi frustrante porque eu tinha que rever todos os
contratos. Eu fiz todos. Aumentou a meta, eu falei
assim: ‘vou fazer o qué? Eu ndo tenho mais
contrato’. Ai eu procurei com a Adriana, eu peguei
contrato do jardim dela e passei para mim.”
(Entrevistado P1).

“No final do trimestre, tem a reunido que a
gente sabe o que foi muito positivo, o que
deu supercerto, e o que, ali no trimestre, na
execucdo, nio fez, faltou, tem que melhorar.
Ele te dé esse resultado. E realmente muito
diferente, faz totalmente a diferenga.”
(Entrevistado P15).
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“Ajuda a incentivar, a cobranga continua maior. Se fosse mensal
iria dispersar um pouco do objetivo. Daquela reunido inicial até
a proxima no outro més ndo sei se a gente conseguiria manter o
clima. Semanalmente a gente consegue focar mais.”
(Entrevistado P10).

Testar e Adaptar

Planejamento

“Vocé coloca aquilo como objetivo e consegue fazer,
e quando ndo consegue fazer te traz uma reflexdo do
que precisa melhorar, tirar, fazer, ndo fazer, dar
prioridade ou ndo. Para mim funciona bastante nessa
parte de estipular a meta e conseguir alcangar ou ndo,
e pensar no motivo pelo qual ndo consegui alcangar.”
(Entrevistado P10).

“Como faz parte da nossa estratégia, ndo
tem problema, se um, dois ou trés negocios
nao derem resultado. Porque vai dar
resultado no futuro. As vezes vai contribuir
igual a questdo do cliente VIP. O CMV do
cliente VIP foi superalto, ou seja, o negdcio
em si ndo apresentou resultado imediato,
mas foi toda a nossa aposta para o ano de
20. Tenho certeza absoluta de que em 20 a
gente vai colher o resultado que eu néo colhi
em dezembro.” (Entrevistado P2).

Frequente

“Quando eu fiz 14 atrés, eu fiz uma vez, até revisar, entender que
estava errado, ou que a gente nio queria porque ndo fazia mais
sentido, demorava um ano, dois. Aqui, vocé entendeu que nao
esta funcionando, vocé muda, para a proxima, e da tempo.”
(Entrevistado P2).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 19 ilustra a relacdo entre o uso interativo dos SGC de planejamento e
cibernéticos e a interatividade do processo estratégico bem como a inter-relagdo entre os SGC,
quando observados como um pacote, e as influéncias indiretas desse pacote sobre o processo

estratégico.

Figura 19 — A interatividade dos SCG e a Gestiao da Estratégia

PACOTE PROCESSO
DE SGC ESTRATEGICO

estratégia

realizada

Uso Interativo do SGC > Relagio Direta
--------- Interatividade Consequente Influéncia

Fonte: Elaborada pelo autor.

Embora ndo se tenha observado relagdo direta entre as etapas da gestdo estratégica
(XPP) e todos as classes de sistemas gerencias de controle apresentadas por Malmi e Brown
(2008), todas as partes do pacote de SGC interferiram no processo estratégico bem como umas
nas outras, criando verdadeiramente uma dinamica complexa e entrelagada. Essa dindmica pode
ser exemplificada pelas pressdes dos SGC Administrativos, através das politicas de cargos e
saldrios da parceira; sobre os SGC de Recompensa e Compensagdo, por meio do nao
reconhecimento formal dos avangos estratégicos; e destes sobre os de SGC de Planejamento e

Cibernéticos, em funcao da diminuicao de intensidade no processo estratégico.

5.2 O efeito da interatividade no processo estratégico

Uma vez estabelecido que os SCG ligados ao processo estratégico tiveram praxis
interativa durante os ciclos acompanhados no escopo desta pesquisa, levando ao uso interativo
da gestao estratégica (objetivo especifico 3 desta pesquisa), procurou-se avaliar os efeitos dessa
interatividade sobre o processo estratégico (objetivo especifico 4 desta pesquisa).

As andlises foram conduzidas tomando-se os diversos SGC identificados durante a

pesquisa como tendo alguma influéncia sobre a gestao estratégica, classificados de acordo com
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um dos cinco tipos de SGC descritos no modelo teorico (planejamento, cibernéticos, culturais,
administrativos e de recompensa e compensagdo) e avaliados quanto ao uso, interativo ou
diagnéstico (Simons, 1991), nivel de alinhamento em relacdo a estratégia e seu efeito sobre o
processo estratégico (Coller et al., 2018; Frigotto et al., 2013; Christopher D Ittner & Larcker,
1997; Naranjo-Gil & Hartmann, 2006; Simons, 2014).

Analisaram-se nessa etapa todos os SGC para os quais se identificou algum tipo de
relacdo ou influéncia sobre a gestdo estratégica, em funcdo da necessidade de se observar e
estudar os SGC como um pacote, evitando a perda de importantes aspectos relacionados a
interagdo entre os diversos sistemas gerenciais de controle (Robert H. Chenhall, 2003; Fisher,
1998; Malmi & Brown, 2008).

O Quadro 6 apresenta trechos de entrevistas coletadas durante as diversas fases do
processo estratégico, artefatos transcritos e anotagdes de campo do pesquisador que ilustram o
nivel de alinhamento entre SGC e estratégia e os efeitos da influéncia de cada SGC identificado
sobre o processo estratégico. As cores ilustrativas destacam: o uso interativo (azul) ou
diagnéstico (cinza); o nivel de alinhamento alto (azul escuro) ou baixo (azul claro); o efeito
sobre o processo estratégico: esperados (verde), neutro (amarelo) ou ndo esperados (vermelho).

Os SGC de planejamento, culturais e cibernéticos foram usados interativamente durante
os ciclos avaliados, mostrando elevado alinhamento com a estratégia da organizagao e gerando
efeitos esperados sobre o processo estratégico. Os principais efeitos esperados observados estao

relacionados com:

@ - maior foco estratégico;

‘@ - clareza nos objetivos;

GEY - transparéncia intraorganizacional;

5{{@}5 - engajamento dos colaboradores;

I

&5 - melhor cadéncia do processo estratégico;

PP - maior agilidade na implementagao de iniciativas estratégicas e planos de agio.

Os ganhos observados para o processo estratégico reforgam os achados na literatura
sobre o uso interativo dos sistemas gerenciais de controle (Abernethy & Brownell, 1999;
Jarzabkowski & Balogun, 2009; Langfield-Smith, 1997; Simons, 1990, 1991, 1994a, 2014) a

cadéncia dos processos estratégicos (R. Macintosh et al., 2010; Turner & Rindova, 2018) e a
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gestdo de conflitos de objetivos através da sua separagdo temporal (Cyert & March, 1963;

D’adderio, 2014; Ethiraj & Levinthal, 2009).
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Quadro 6 — Efeitos da Interatividade no Processo Estratégico

Tipo de

Nivel de .
SGC Alinhamento Efeito Sobre
(Malmi SGC Uso com a Evidéncia 0 processo Evidéncia
& . estratégico
Estratégia
Brown)
S © “E até entender que havia ali um planejamento, como que o - . . .
£ 0o x B =} . q m plancy : a 3 “Eu acho que o gerente de unidade é praticamente um ser sozinho. Que
= w3 .2 planejamento tem que ser seguido e que o resultado ndo vem de 5] -
£ S, 3 2 e : : . . L ~ . 5 a administradora pouco foca realmente no desdobramento da
2 S &8 & 3 = imediato, foi um obstaculo muito interessante. Entdo o primeiro a, L . L ~
= 5 EZ £ 'S . . ~ @ estratégia, acompanha muito mais indicadores de operagdo. Os
= = g m obstaculo turn over, o segundo obstaculo, ndo estou apontando m L . N . .
g S K=} . e . ° indicadores estratégicos eu ndo sei se a administradora ou conhece ou
5 0ZE A pessoas, mas ¢ sim administradora. A administradora levou tempo para 52 acompanha ¢ apoia, entre outros.” (Entrevistado P4)
< ~ entender.” (Entrevistado P3). P poia, ’ .
“Ah, eu acho que foi muito fiel ao que a gente precisa. Assim, o foco e - . .
L due Jo1 d & prec ? “Sem sombra de duvidas, o planejamento faz total diferenca, porque
os objetivos estratégicos foram bem... Na construgio teve muita gente .
S ° 8 e . ele define o que a gente tem que executar, ele te ajuda a chegar num
- SR participando, algumas pessoas sairam, mas eu acho que, no final das s .
g £ 0 & o . . L . ) resultado final.” (Entrevistado P15).
£ g g0~ E contas, a gente conseguiu, realmente, pegar o eixo principal, assim, do 2
D O . .
8 k= % ) = que precisava ser trabalhado.” (Entrevistado P7). 3 « i N .
2 £ g 8 = Ao me ver, agora se sabe qual é a vocagdo do empreendimento.
= ~ . . .
= S4g- = o . N = Entdo, como conselho, investidor e pessoa que habita esse entorno tem
= AT o Entdo, eu acho que avangamos muito na questdo de o plano . » .
o . S . 12 anos, eu entendo que, agora o ponto esta correto.” (Entrevistado
estratégico definir isso, que queremos estar juntos, sSomos P4)
complemento.” (Entrevistado P4). i}
“Entdo o que eu vi do trimestre que eu entrei, no caso, ¢ que os OKR ] “Sem contar que, quando vocé coloca metas curtas, ¢ mais facil.
é definem muito bem o nosso planejamento e a nossa execugio, ¢ ajuda g Porque aqui somos um bando de executores, a maioria da equipe, eu
o muito, porque a gente consegue se auto avaliar. Isso € muito & acho que toda a equipe atual, ela ¢ executora. O executor, se ndo tiver
importante.” (Entrevistado P15). M uma meta rapida para ele fazer, ele perde o foco.” (Entrevistado P2).
“A gente estava pensando que a gente viu, no decorrer do ano, que a -
° gente o pensando que a gent ? o d “Porque a gente fez a estratégia geral e pensou nela como um todo. No
S estratégia ¢ estar proximo dos investidores. Ser parte do negécio dos L ~
= o . . . X o primeiro e segundo semestre a gente nio trabalhou com ela, mas a
;s & investidores, que os meninos falaram. Sermos um so. = - i . =
= O] = N , . . e = gente sabe que ela existe. Esta ali no nosso radar. Por mais que ela ndo
= n = Toda as agdes e também, fora o cliente VIP, atrair nosso publico 5} . ,
2 m 8 . P . 2 seja trabalhada em OKR, ela esta no nosso plano geral de BSC. De um
= = particular: os passantes, atrair publico para os nossos servigos. Mas o A s , . .
O = . i ‘. . . modo geral, ela esta 1a. Tudo que esta no mapa, na minha opinido, sdo
objetivo principal ¢ fazer parte do negocio dos investidores. Se ver . » .
s o . metas do empreendimento.” (Entrevistado P2).
como um s6.” (Entrevistado P10).
o “Entdo... aquele mesmo roteiro de 2018 foi o mesmo de gestdo de 19 “E muito dificil ainda essa relagdo teorica e pouco pratica e que os
g S de apresentagao para o conselho, que € primeiramente performance de ° resultados financeiros ndo serdo atingidos, porque volto a dizer, é
— = o .. . . . - . n .. L, -
g S 3 = ociosidade, performance financeira, qualidade basicamente em relagdo i muito cedo para vocé avaliar isso. Como eu falei ha pouco, ndo me
S é % £ aos concorrentes, ¢ depois quais agdes de marketing foram realizadas %’ sinto qualificado para responder sobre o intangivel, mas sobre o
- . ’ r I3 ~
o a em um tempo.” (Entrevistado P4). tangivel, que ¢ o lucro que nés chamamos de GOP, ele ndo mexeu o
*POA — Processo Or¢amentario Anual ponteiro, a ultima linha ndo mexeu.” (Entrevistado P3).

(continua)
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Tipo de
SGC
(Malmi

Brown)

SGC

Cultural

Relacionament

Estilo de Gestao

entre os
membros do

Recompensa
e
Compensacio

Plano de

Incentivo

o
>
=
<
=
(53
=
=
—

Diagndstico

Nivel de
Alinhamento
com a
Estratégia

Baixo

(conclusio)
Efeito
A Sobre o soa
Evidéncia Evidéncia
processo
estratégico
“Liga da Justica, bom dia!
“Mas assim, estou impressionada com o nivel de engajamento da Com a nossa previsdo de novembro temos a tendéncia de R$
equipe, mesmo os novatos, de ter nogdo do proposito, da meta, do 843.530,05!
olhar além do que ¢é obrigatorio fazer, e eu sei que isso tem muito ] Estamos acima da meta, porém como a gente dobra a meta quando
da maneira de fazer gestdo, tem muito do GG nessa historia, e g chega na meta, nossa SUPERMETA de novembro ¢ R$ 900.000.
muitos com pouco tempo de casa, entdo nao estou falando de uma & Como conversado, caso cheguemos nessa supermeta, vamos para um
pessoa que ja incorporou a cultura da gestdo. Fiquei M Hotel Spa, todas as chefias com direito a 1 massagem no Spa por
impressionada.” (Observacao da Entrevistadora Externa apos chefia.
entrevistas com os participantes da pesquisa). Esta autorizado levar 1 acompanhante.
QUEM VAI QUERER????" — (E-mail de P2 para a Liga da Justica)
“Depois do planejamento a gente até criou um nome para a <} P . . . .
- = - =t Entdo eu vejo que muito desse planejamento ele tem caminho com os
lideranga, agora a gente ndo é grupo de chefias, a gente ¢ a liga da = . . .
s . . 5] outros setores sim, porque os outros setores participam diretamente
justica. Isso foi muito legal, porque realmente trouxe um o - v .
A dessa execugdo de metas.” (Entrevistado P19).

sentimento de unido que ¢ inexplicavel.” (Entrevistado P2).

“Premiagao anual da administradora e da parceria estratégica ndo
leva em consideragao critérios adotados no Plano Estratégico dos
Empreendimentos.” (Nota do pesquisador).

“Todos os empreendimentos sdo avaliados seguindo os mesmos
critérios, independente da estratégia de cada um.” (Nota do
Pesquisador).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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“A partir do momento que, se vocé nio encontra sentido e proposito
no que vocé esta fazendo, para o proximo ciclo, se vocé ndo for
reconhecido, ¢ muito pouco provavel contar com o seu engajamento.”
(Entrevistado P4).
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Enquanto ficaram claros os efeitos esperados dos sistemas gerenciais de controle de
planejamento, culturais e cibernéticos, uma influéncia ndo esperada, traduzida na maior fadiga
dos colaboradores e no surgimento de conflitos oriundos dos desalinhamentos no processo
estratégico, por parte das outras duas partes do pacote de SGC, pareceu evidente.

Observou-se, a partir dos dados apresentados no Quadro 6, a existéncia de impactos ndo
esperados sobre o processo estratégico. Listados a seguir, esses efeitos foram associados ndo s
ao uso diagnostico (ndo interativo) dos SGC Administrativos e de Recompensa e Compensacao,
mas também ao baixo alinhamento entre eles e a estratégia, colaborando para a desestabilizagao
do processo estratégico, conforme ja relatado por Frigotto et al. (2013) e alertado por Sinofsky

e lansiti (2010).

$2r - maior fadiga dos colaboradores;

h.@ - surgimento de conflitos internos e externos a organizagao.

A maior fadiga dos colaboradores se deu também em fun¢do do acumulo das fungdes,
muitas vezes inerente ao processo estratégico conforme achados de R. Macintosh et al. (2010),
mas, sobretudo, em funcdo do desalinhamento entre os diversos SGC que atuam sobre a
organizagdo e suas estratégias. O desalinhamento entre SGC e estratégia acarretou conflitos de
funcdo, associados (Jackson & Schuler, 1985) a tensdo, ansiedade, propensdo a deixar a
organizac¢do e produtividade individual, confirmando os efeitos ja relatados por Floyd e Lane
(2000).

O desalinhamento entre SGC e estratégia deu causa, mas se tornou também efeito dos
conflitos entre o que cada constituinte (conselho, administradora e parceira) considerava serem
os objetivos e, por conseguinte, o contetido da estratégia da organizagdo. Deram causa aos
conflitos porque, num primeiro momento, em funcdo da redugcdo da ambiguidade, a
metodologia implementada demandou o efetivo posicionamento dos diversos envolvidos sobre
os temas até entdo difusos, reduzindo a ambiguidade. O desalinhamento foi também um efeito
dos conflitos a partir do momento em que o posicionamento mais assertivo levou ao reforgo ou
implantacdo de SGC, por exemplo, na nova politica de gestdo de colaboradores, muitas vezes
desalinhados com a estratégia.

Embora ndo seja possivel atribuir o desalinhamento e a desestabilizacdo do processo
estratégico ao uso ndo interativo dos SGC administrativos, e de recompensa e compensacao,

pode-se argumentar que o uso interativo destes poderia ter colaborado para a mitiga¢do dessa
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desarmonia através do didlogo pessoal, regular e frequente e das consequentes pontes de
informagao entre setores e niveis hierarquicos das organiza¢des promovendo a sinalizacdo clara
e inequivoca das prioridades da organizagdo (Langfield-Smith, 1997). A Figura 20 procura
ilustrar a relacdo entre a interatividade dos SGC e o processo estratégico atualizado com os
efeitos encontrados. Os efeitos estdo colocados, na forma dos icones apresentados

anteriormente, no entorno do processo estratégico.

Figura 20 — A interatividade dos SCG e seus efeitos sobre a Gestido da Estratégia

PROCESSO
FE')“ECS%TCE ESTRATEGICO
INTERATIVO

FESSSEA
7

estratégia

realizada

! Incentivo e
\ Recompensa /

Uso Interativo do SGC ) Relacao Direta

--------- Interatividade Resultante Influéncia

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.3 Ambiguidade na relacio entre SCG e Estratégia

Enquanto a principal intervencdo da pesquisa-acao se concentrou no uso interativo dos
SGC de planejamento e cibernéticos com vistas a investigar seus efeitos no processo da
implementagdo da estratégia, os SCG cultural, administrativo e de recompensa e compensagao
estiveram expostos a pressdes relevantes, por exemplo, os processos € procedimentos para
selecdo e contratacdo de pessoal, sobretudo em fungdo da parceria estratégica descrita na se¢ao
4, aumentando o nivel de ambiguidade em relagdo aos mesmos.

As ambiguidades de objetivo e autoridade (Cohen & March, 1974) foram identificadas
a partir das diferentes visdes dos constituintes (conselho, administradora e parceria estratégica)
sobre os diversos SGC (Quadro 2), que enviavam a gestdo do empreendimento sinais

dissonantes e muitas vezes contraditorios, como feedbacks desencontrados a partir dos SGC
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administrativos, causando desorientacdo da equipe. A ambiguidade pode ter se originado no
proprio processo de formulagdo da estratégia, conforme alertado por (Jarzabkowski & Balogun,
2009), estando esse aspecto do processo estratégico fora do escopo desta pesquisa.

Ademais, a ambiguidade na construcdo e/ou leitura dos SGC administrativos e de
recompensa ¢ compensa¢ao aliado a diferengas culturais entre conselho, administradora e
parceira desestabilizou o processo estratégico, minou a confian¢a dos membros da organizagao
e o engajamento do GE através dos mecanismos descritos por Abdallah e Langley (2014) como
interferéncia, inflagdo e desilusdo. Na organizacdo participante, observou-se que a medida que
se tornaram claros para os membros da organizagdo o desalinhamento entre os SGC de
planejamento (ou a propria estratégia da organizag@o) e os mecanismos de controle e incentivo
(SGC adminstrativos e de recompensa e compensagdo), O processo estratégico se
desestabilizou, conforme alertado por Frigotto et al. (2013) e Sinofsky e lansiti (2010), pois os
envolvidos perderam a convic¢do de que estavam perseguindo os objetivos corretos ou que
seriam reconhecidos caso os alcangassem.

Esses mecanismos mostraram as duas faces da ambiguidade estratégica a medida que
esta, num primeiro momento, potencializou a agéncia dos diversos stakeholders através da
unidade na diversidade, permitindo que se desenvolvessem planos de agdo de certa maneira
desalinhados das diretrizes corporativas. O cendrio evolui para um problematico a media em
que os SGC contraditorios intrincaram os limites e premissas da organizacdo e as iniciativas
desalinhadas — por exemplo, quando o programa de reducdao de gastos com pessoal imposto
pela parceira e o projeto imposto pelo conselho para buscar uma certificagao internacional de
qualidade para o empreendimento (que implicaria o aumento de gastos com pessoal) entraram

em conflito.

5.4 Desalinhamento entre SGC e Estratégia

No final do segundo ciclo da pesquisa acdo, Q4.19, a ambiguidade estratégica se
dissipou, na medida em que se tornaram patentes as discrepancias entre os objetivos
perseguidos pela organiza¢do (intimidade com o cliente e qualidade nos servicos com
certificagdes internacionais) e as normas, procedimentos administrativos e planos de incentivo
da administradora (movidos pela busca de resultado focado no curto prazo com reducao de
custo). Tal discrepancia evidencia um desalinhamento no proprio objetivo e estratégia da
organizacdo, a despeito do que fora acordado e registrado no BSC. Ora, a ambiguidade, quando

dissipada, deu lugar ao evidente desalinhamento, trazendo a tona as contradi¢cdes internas e
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conflitos da organizacdo, diminuindo a cadéncia do processo estratégico. A diferenca entre a
ambiguidade e o desalinhamento ¢ que, enquanto a primeira se apresentava revestida de
subjetividade, dando lugar a multiplas interpretagdes, o segundo se mostrou explicitamente
antagdnico, evidenciando as incompatibilidades entre metas, prazos e diretrizes da organizagao.

Durante os ciclos estratégicos acompanhados, o empreendimento estava, por um lado,
perseguindo uma estratégia de longo prazo focada na intimidade com seu principal segmento
de mercado com servicos de exceléncia. No entanto, estava também, por outro lado, sofrendo
pressd@o dos SGC administrativos e de recompensa € compensagdo estabelecidos, que eram
focados na gestdo financeira de curto prazo e em programas de reducdo de pessoal.

Embora os SGC de recompensa e compensagdo ndo se mostrassem aptos a reconhecer
os resultados conquistados, como a redu¢do de 22,3 pontos percentuais nos custos do Q3.19 e
o receitas 9,5% acima do valor or¢ado no Q4.19, ambos, administradora ¢ conselho, o fizeram
informalmente (evidenciado na fala de seus representantes no Quadro 4). Os trechos transcritos
se somam a outras entrevistas, conversas formais ¢ informais, artefatos ¢ anotagdes do
pesquisador, que também deixaram claro o grande desalinhamento entre os resultados
estratégicos positivos aferidos e os feedbacks dos SGC, sobretudo negativos.

Depoimentos como o do entrevistado P4: “se vocé ndo for reconhecido, ¢ muito pouco
provavel contar com seu engajamento”, e do entrevistado P7: “parecia até estar em outro
empreendimento [...] de tdo distantes que todos estavam”, permitem a conclusdo de que existiu
influéncia direta do desalinhamento entre SGC e estratégia na desmobilizagdo do GE e a
consequente perda de momentum do processo estratégico. As reflexdes do grupo participe da
pesquisa levaram ao entendimento de que os efeitos do desalinhamento entre SGC e estratégia
foram claros e danosos, gerando conflito de fun¢do tanto nas relagdes horizontais quanto nas
relacdes verticais, conforme exemplificado na fala do entrevistado P2: “o que € que eu estou
fazendo no meio desse cabo de guerra”, e outros explicitados nos Quadros 3 e 4.

Analisados o desalinhamento entre SGC e estratégia, restou ainda uma pergunta sobre
seu impacto: houve alguma influéncia do uso interativo da gestdo estratégica no surgimento,

agravamento ou precipitacdo desse desalinhamento?

5.5 O uso Interativo e a Ambiguidade

O ultimo ponto analisado diz respeito ao papel do uso interativo da gestdo estratégica

no desalinhamento entre os SGC e a estratégia da organizagdo. Até que ponto o uso pessoal,
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regular e frequente da gestdo estratégica teve algum efeito sobre a ambiguidade, o aparecimento
ou agravamento do desalinhamento e ou de seus efeitos?

A andlise do processo evidenciou que a maior proximidade entre os stakehoders da
organizagdo, com diadlogos pessoais regulares e frequentes, acelerou de fato o processo de
cria¢do de significado (Gioia & Chittipeddi, 1991), produzindo um conjunto de cddigos e sinais
compartilhados, levando a uma comunicagdo mais clara e assertiva (como exemplificado pela
criagdo do termo liga da justi¢a para designar os membros do GE). Ademais, o aumento da
frequéncia dos ciclos potencializou os efeitos da formulacao estratégica, tornando mais claros
os objetivos da organizacdo, como evidenciado pelo elevado foco estratégico e alinhamento
interno da organizagdo. A clareza dos objetivos explicitou os trade-offs entre eventuais metas
divergentes e aumentou a possibilidade de conflito entre os diversos envolvidos de diferentes
niveis hierarquicos. Por fim, a gestdo estratégica pessoal, regular e frequente, levou & maior
integracdo organizacional, frequéncia das reunides e ao compartilhamento temporal de metas e
objetivos comuns, promovendo maior clareza da estratégia e consequente reducdo na
ambiguidade. Isto é, o aumento na intensidade da gestao estratégica, traduzido no encurtamento
dos ciclos de renovacao estratégica (analise e formulacdo), evidenciou o desalinhamento entre
SGC e estratégia e potencializou a fadiga dos membros do GE por meio do surgimento de
conflitos de fung¢do, prejudicando o processo estratégico. Essas andlises sdo corroboradas pelas
falas dos entrevistados P2 e P4, quando questionados sobre os efeitos da intensidade da gestao

estratégica no surgimento dos conflitos:

Acho que as coisas ficaram muito claras com o planejamento; aonde a gente quer estar, quem a
gente quer ser, qual que € o caminho para chegar 4. Entdo acentuou um pouco os conflitos. Mas
eu acho que os problemas de janeiro iam ter acontecido de qualquer maneira. (Entrevistado P2).

Eu acho que a estratégia em si ndo agravou os conflitos, mas a metodologia de gestdo sim.
Porque ela exige e evidencia mais. Ento a intengao por si s6 evidencia mais a sua performance
em um menor espago de tempo e ai aumenta a temperatura, para a equipe inteira. Entdo, com
mais calor, as pessoas tendem a ter mais atrito, € normal que isso aconteca. A cultura e
recompensas mais alinhadas ao processo amenizam isso. (Entrevistado P4).

Conclui-se, portanto, que a interatividade do processo estratégico, pelas suas
caracteristicas de pessoalidade, frequéncia e regularidade, levaram a reducdo da ambiguidade
estratégica, tornando claras as rupturas no alinhamento entre SGC e estratégia. Quando se
reduziu a ambiguidade, emergiram as contradi¢des e com elas toda a complexidade de gestao

inerente ao conflito e as relagdes de poder dentro da organizacdo pesquisada, resultando no
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desgaste dos membros do GE ndo somente, mas também pelo surgimento de conflitos

estratégicos de fungao.



99

6 CONCLUSOES

Esta dissertacdo baseou-se nas caracteristicas atribuidas por Simons (1991, 2014) aos
sistemas gerenciais de controle quando utilizados de forma interativa. Traduzido como uso
pessoal, regular e frequente das rotinas e procedimentos formais que usam informacgdes para
influenciar as atividades organizacionais (Simons, 1987), o uso interativo dos SGC levaria a
maior eficacia do processo estratégico conforme diversos estudos e publicagdes (Abernethy &
Brownell, 1999; Robert H Chenhall, 2005; Jarzabkowski & Balogun, 2009; Langfield-Smith,
1997; R. Macintosh et al., 2010). Expandindo-se o entendimento dos SGC para sistemas
voltados para direcionar o comportamento das pessoas, incluindo controles formais, informais,
pessoais e sociais (Langfield-Smith, 2006; Malmi & Brown, 2008), buscou-se avaliar em
primeiro lugar o efeito do seu uso interativo, como um pacote (Malmi & Brown, 2008), na
interatividade da gestdo estratégica, e, em segundo lugar, os efeitos desse uso interativo da
gestdo estratégica no processo estratégico.

Alinhado ao paradigma sociologico da estratégia e adotando a visdo da estratégia como
pratica, para a qual os sistemas gerenciais de controle sdo partes integrantes do processo
estratégico (Spee & Tapinos, 2012), buscou-se uma metodologia que permitisse estudar a
interagdo complexa e multifacetada (Langfield-Smith, 2006) entre SGC e estratégia em diversos
niveis, permitindo uma visao rica e holistica sobre o processo. Utilizando como metodologia a
pesquisa-agdo, esta dissertagdo acompanhou trés ciclos estratégicos de curta duragao (90 dias)
em uma empresa de médio porte com o objetivo de, por meio da implantagdo de um modelo de
gestdo estratégica interativo, analisar as intercorréncias no processo.

Os ciclos de acdo e reflexdo resultaram em reflexdes conjuntas que, mediante analise

por parte do pesquisador, resultaram nas conclusdes detalhadas a seguir.

6.1 A interatividade dos SGC

O modelo de gestdo estratégica idealizado a partir do referencial tedrico desta
dissertacdo predispde o uso sinérgico de duas metodologias ja bastante difundidas, mas pouco
adotadas em conjunto, o Balanced Scorecard (BSC) e os Objetives and Key Results (OKR).
Esse uso sinérgico, embora objeto de poucos estudos, parecia promissor, pois corrobora com
discussdes contemporaneas nas quais estratégias deliberadas devem ser vistas como os limites
dentro dos quais a realizacdo da estratégia ocorre (Collis, 2019; Niven & Lamonte, 2016) em

um processo nao claramente emergente ou deliberado, mas deliberadamente emergente
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(Mintzberg & Waters, 1985). Nesse cendrio, embora possa ser capturado valor por meio da
formulagdo, sua realizacdo estd ligada a execugdo da estratégia, descentralizada e local,
tornando-se a velocidade com que as organizagdes conseguem passar pelos ciclos estratégicos
uma vantagem competitiva (Collis, 2019).

Os dados analisados nesta pesquisa-a¢do, triangulados a partir das diversas fontes e
métodos de coleta, levaram a conclusdo de que o emprego de sistemas gerenciais de controle
com caracteristicas mais afeitas ao uso interativo (ciclos mais curtos, responsabilizagdo direta
e pessoal, cadéncia mais regular) levou de fato ao uso pessoal, regular e frequente das praticas
estratégicas, transformando a propria gestao estratégica em um pacote, ou conjunto de sistemas

gerenciais de controle, de uso interativo.
6.2 Os efeitos da Gestiao Estratégica Interativa

A partir dos trés ciclos estratégicos acompanhados (Q3.19, Q4.19 e Q1.20),
observaram-se efeitos esperados e ndo esperados do uso interativo da gestdo estratégica sobre
0 processo estratégico. Foi possivel concluir que a gestdo estratégica, quando usada de maneira
interativa, reflexo do uso interativo dos SGC que a compdem, levou a diversos impactos

esperados no processo estratégico da organizagao:

- clareza nos objetivos;

- maior foco estratégico;

- transparéncia intraorganizacional;

engajamento dos colaboradores:;

|,

DO
5
1

melhor cadéncia do processo estratégico:

3

PP - maior agilidade na implementagao de iniciativas estratégicas e planos de agao.

Em contrapartida, observaram-se, conforme listados a seguir, alguns aspectos

indesejaveis associados a gestdo estratégica interativa:

P

K3
an

- maior fadiga dos colaboradores:

- surgimento de conflitos internos e externos a organizagao.
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A fadiga foi observada em fun¢do do acumulo das fungdes estratégicas, taticas e
operacionais que, de acordo com a pesquisa, em um modelo de gestdo mais intensa, se
potencializou por dois motivos: (i) a ocorréncia de sobrecarga operacional motivada por
situagdes de ordem pratica e/ou pessoal, como problemas estruturais, afastamentos de
colaboradores, aumento na demanda, problemas domésticos, dentre outros; (ii) a exposicao de
desalinhamentos entre os diversos SGC que atuam sobre a organizagdo e a estratégia; (iii) o
surgimento de conflito de funcdo em razdo da explicitagdo do desalinhamento entre o que cada
constituinte considerava ser o objetivo da organizacao.

Tornou-se claro, a partir dos dados analisados e das reflexdes em conjunto com os
participantes da pesquisa, que, embora a fadiga tenha se mostrado um efeito preocupante do
modelo de gestdo estratégica de maior intensidade, esta pode ser mitigada de diversas maneiras,
tais como o apontamento de um responsavel pelo processo estratégico ou o revezamento do
foco estratégico promovido pelos ciclos de curta duragdo. Por outro lado, o desalinhamento
estratégico, além de mais dificil de mitigar, por envolver diversos stakeholders, internos e
externos a organizacdo, impactou também a fadiga dos membros da organizacdo estudada,
fazendo com que esse tivesse peso dobrado, por assim dizer, impactando o processo estratégico
diretamente e através do aumento da fadiga dos colaboradores.

Conclui-se que, embora a interatividade da gestdo estratégica possa levar ao aumento
do desgaste dos colaboradores pelo proprio aumento de intensidade, é o aparecimento de
conflitos, expresso no desalinhamento entre SGC e estratégia, a caracteristica mais relevante
dentre as que possam representar problemas para o processo estratégico.

Enfatiza-se aqui também, assim como argumentam Abdallah e Langley (2014), que o
conflito resultante da redu¢cdo da ambiguidade ¢ em si mesmo um resultado temporalmente
situado, ndo havendo nenhuma implicag@o de que seja o ponto final do processo. Ao contrario,
significa a necessidade de um novo comeco — um ponto de partida para um novo ciclo de
pensamento e planejamento estratégico, mas cuja descrigdo e analise estdo além do escopo desta

dissertagao.

6.3 A Gestao Interativa e a Ambiguidade Estratégica

Uma vez definidos os efeitos da interatividade sobre o processo estratégico, sobretudo
os indesejaveis, as reflexdes da pesquisa-acdo tomaram o rumo da anélise dos mecanismos que
colaboraram para o surgimento ou agravamento desses efeitos. Avaliou-se, a partir de ampla

revisdo bibliografica, dos dados ja colhidos e de novas entrevistas, que o desalinhamento entre
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SCG e estratégia se deu como um desdobramento da ambiguidade estratégica, expressa nas
dimensdes de objetivo e autoridade, motivada pelas diferentes percep¢des e abordagens por
parte dos diversos stakeholders com influéncia direta sobre a organizacdo, sabidamente
conselho, administradora e parceira.

Embora em um primeiro momento a ambiguidade possa ter sido benéfica ao processo
estratégico, viabilizando, por exemplo, que se implantasse o modelo de gestdo interativa, a
medida em que esta se dissipou, tornaram-se claros os conflitos existentes. Os conflitos
agravaram a fadiga e o desengajamento dos colaboradores causando também prejuizos
imediatos ao desenvolvimento da estratégia.

As discussdes académicas sobre o papel da ambiguidade no processo estratégico sao
extensas (Abdallah & Langley, 2014; Cohen & March, 1974; Denis, Lamothe, & Langley,
2001; Denis et al., 1996; Denis, Langley, & Rouleau, 2007; Eisenberg, 1984; Jarzabkowski,
Sillince, & Shaw, 2010; Sonenshein, 2010; Stone & Brush, 1996; Tracy & Ashcraft, 2001;
Wallace & Hoyle, 2007) e, embora ndo exista consenso sobre seu efeito no médio longo prazo,
ha entendimento de seu papel na acomodagdo de pontos de vista divergentes para criacdo da
chamada unidade na diversidade (Abdallah & Langley, 2014; Davenport & Leitch, 2005; Denis
et al., 2007; Eisenberg, 1984; Jarzabkowski & Fenton, 2006; Jarzabkowski et al., 2010; Llorens
Montes & Verdu, 2004; Mintzberg & Mchugh, 1985; Sonenshein, 2010; Tracy & Ashcratft,
2001).

Os dados e reflexdes desta dissertacdo permitem inferir que a praxis estratégica
interativa, por meio dos proprios mecanismos que deram ao processo estratégico maior
intensidade e dinamismo, levou a dissolu¢do mais rapida da ambiguidade estratégica e, por
conseguinte, da wunidade na diversidade, expondo os desalinhamentos e conflitos da
organiza¢do em relagdo aos seus objetivos e estratégia.

Os efeitos futuros do aclaramento dos conflitos e desalinhamentos dependerdo de como
estes serdo abordados pelos envolvidos. Organizagdes maduras o suficiente para ingressar em
processos de aprendizagem baseados na dialética organizacional, discutindo abertamente seus
conflitos e diferengas, evoluem em processos continuos, sucessivos e virtuosos de aprendizado
estratégico (C. Argyris, And Donald A. Schon, 1978), enquanto aquelas presas a modelos
focados na supressao de conflitos, esquivando-se do debate de temas controversos, tendem a
ciclos mais limitados de desenvolvimento.

Conclui-se, a partir dos dados e das reflexdes coletivas, inerentes a metodologia de
pesquisa-a¢do participativa, que os efeitos da interatividade da gestdo estratégica, perpassando

a redu¢do da ambiguidade e a consequente exposi¢ao de divergéncias, serdo mais benéficos se
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a organizacdo estiver preparada para enfrentar seus conflitos internos em um processo de
dialética e aprendizado estratégico (Mintzberg e Waters (1985) C. Argyris, And Donald A.
Schon (1978).

6.4 Consideracoes Finais

Esta dissertagdo foi motivada inicialmente pela questdo: quais seriam os efeitos de um
sistema de gestdo interativa no processo estratégico de uma organizagdo? Concluiu-se que
esses efeitos estdo diretamente relacionados a propria condi¢ao da organizagao em dirimir seus
conflitos internos, pois o processo estratégico implementado, em fun¢do de praxis pessoais,
regulares e frequentes, leva a um ritmo mais acelerado de escolhas, exige intensa atuacao dos
colaboradores e renuncias por parte dos stakeholders envolvidos. Tal dinamica intensa deixa
pouco ou nenhum espago para se acomodar ambiguidades.

Refor¢ando o que sugerem Malmi e Brown (2008), os SGC devem ser sempre
observados e estudados como um pacote, pois os efeitos do uso interativo dos SGC de
planejamento e cibernéticos estdo interligados a capacidade dos demais SGC em acomodar os
processos de debate e renovacdo estratégica. Colocando de outra maneira, organizacdes que
estejam preparadas do ponto de vista administrativo e cultural poderdo encontrar resultados
benéficos na aplicagdo de modelos de gestdo estratégica mais intensos, com praticas mais
pessoais, regulares e frequentes, enquanto organizagdes com SGC (cultura, valores, estrutura
organizacional, governanga, processo € procedimentos, plano de incentivos) menos afeitos ao
aprendizado estratégico poderdo experimentar resultados adversos com a utilizagdo desses
mesmos modelos.

De maneira pragmatica, como ¢ o objetivo de uma pesquisa-agdo, a organizagao
estudada auferiu ganhos resultantes dos ciclos acompanhados, atingindo as metas de curto prazo
estabelecidas pelos membros do GE, e chegou ao entendimento de que um realinhamento
estratégico sera necessario, contemporizando as diversas percepcdes e objetivos na busca de
uma visao clara, concreta e unissona.

Podem-se elencar as seguintes contribuicdes desta pesquisa para o arcabougo teérico

sobre a dinamica do processo estratégico:

e A gestdo estratégica pode se tornar de uso interativo a partir do uso pessoal regular e

frequente dos sistemas gerenciais de controle cibernéticos e de planejamento.
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e O uso interativo da gestdo estratégica aumenta a intensidade do processo estratégico
através da maior frequéncia e regularidade das praticas estratégicas.

e Processos estratégicos interativos, mais intensos, tendem a reduzir a ambiguidade
estratégica.

e Os efeitos do uso interativo da gestdo estratégica estao ligados diretamente a capacidade

das organizacdes de debater e renovar suas premissas estratégicas.

Também resultam as contribui¢des seguintes para a pratica organizacional:

e A implementacdo de sistemas de gestdo estratégica de uso interativo precisa ser
precedida de alinhamento prévio dos interesses e percepgoes dos diversos constituintes
envolvidos na organizagao.

e A implementacdo de sistemas de gestdo estratégica de uso interativo precisa levar em
conta todos os SGC, independentemente de seu grau de influéncia sobre o processo

estratégico.

Ressalta-se, no entanto, conforme ja mencionado, que a dificuldade de se generalizar os
resultados ¢ um limite inerente da escolha metodologica realizada, sendo necessarias novas
pesquisas no intuito de testar as conclusdes aqui expostas, abordando diferentes segmentos,
organiza¢des com diferentes estruturas de governanga e acompanhando o processo estratégico
por periodos mais alongados — avaliando melhor os desdobramentos dos efeitos da praxis
interativa aqui apontados.

Neste sentido, sdo pistas para pesquisas futuras que se investiguem as relagdes aqui
estabelecidas, visando avaliar se seus comportamentos condizem com os aqui identificados em
outros cenarios, condi¢do temporal, tipos ou tamanhos de organizagdo. Novas pesquisas

levariam também a refinar o modelo de gestdo estratégica interativa proposto.
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