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ESTRATEGIA E DESENHO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

RESUMO

O objetivo da pesquisa descrita neste artigo consiste em analisar o desenho e uso do SCG como
facilitadores da implementacéo estratégica em uma empresa industrial. A metodologia utilizada foi um
estudo de caso de abordagem gqualitativa com fins exploratoérios, tendo como principais instrumentos de
coleta de dados entrevistas, relatos formais e informais, documentos e relatérios da empresa, além de
observacdo participante e um grupo focal. Além da inovacdo na metodologia, 0 estudo contribui para a
proposicdo de um desenho do SCG que ajude no processo de implementacdo estratégica das empresas,
ajudo-as a alcangar melhores resultados. Os achados da investigacdo expandem o conhecimento do tema
e ajudam a preencher uma lacuna de pesquisa na realidade brasileira, evidenciando que o SCG (i) € um
importante mecanismo facilitador da implementacdo estratégica. Ademais, verificou-se que o adequado
desenho e uso do SCG (ii) ajuda na comunicagdo organizacional, (iii) aumenta a congruéncia entre 0s
setores, (iv) possibilita o aprendizado pelo uso interativo e (v) se mostra um mecanismo eficaz no
fornecimento de elementos importantes para os administradores estruturarem o modelo de avaliacdo de
desempenho estratégico e operacional; sendo observado também que (vi) esta Gltima etapa promove o
processo de accountability.

Palavras-chave: Estratégia em Organizacdes. Competitividade. Implementacéo de Estratégias. Sistema
de Controle Gerencial. Avaliagido de Desempenho.

Area tematica: Estratégia em Organizaces
ABSTRACT

The objective of the research herein described was to analyze the design and use of the MCS as a
facilitator of strategic implementation in an industrial company. The methodology used was a qualitative
case study approach with exploratory purposes. The main instruments of data collection were interviews,
formal and informal reports, company reports and documents, and participant observation and focus
group. Besides an innovation in the methodology, the study contributes to a proposition in the drawing of
the MCS that will help the company in the implementation of the strategic business process and
achieving better results. The research findings expand the knowledge of the subject; help to fill a gap in
the existing research within the context of the Brazilian reality and shows that the MCS (i) is an
important mechanism to facilitate the strategic implementation. Furthermore, it was found that proper
design and use of the MCS (ii) assists in organizational communication (iii) increases the consistency
between sectors and (iv) provides interactive learning by using (v) an effective mechanism that provides
important elements for administrators to structure the evaluation model of strategic and operational
performance of the company. It was also observed that (vi) this last step promotes the accountability
process.

Keywords: Strategy in Organizations. Competitiveness. Strategy Implementation. Management Control
System. Performance Evaluation.

1. INTRODUCAO

O aumento das pressdes competitivas no ambiente de negdcios tem exigido dos
administradores novas formas de conduzirem 0s processos organizacionais, visando facilitar o
alcance dos objetivos das empresas (HERATH, 2007; MAGRETTA, 2012). Isso tem exigido
acOes relacionadas a manutengdo e melhoria de posi¢es competitivas sustentaveis no mercado
por meio de estratégias que estabelecam diferenciais competitivos para as mesmas (KOTLER,
1974; MINTZBERG, 1978; PORTER, 1979; PRAHALAD; HAMEL, 1990; SIMONS, 1990;
MONTIGOMERY; PORTER, 1998; TAVARES, 2000; MAGRETTA, 2012). Autores como
Mintzberg (1978), Porter (1979), Henderson (1989) e Kaplan e Norton (2004) evidenciam a
relacdo do planejamento estratégico com o sucesso e continuidade dos negocios. Entretanto,
mesmo considerando a relevancia do tema, outros autores como Almeida (2004) tém



apresentado estudos cujos resultados indicam uma preocupacdo da academia e do mercado
provocada pelas dificuldades praticas que as empresas tém apresentado durante o processo de
implementacdo de estratégias (IE).

Uma das questdes que a literatura sugere para colaborar com esse processo consiste em
um adequado desenho e uso do sistema de controle gerencial (SCG), ressaltando ainda a
escassez de trabalhos que discutam o tema (GOMES; SALAS, 1999; JORDAO, 2009;
JORDAO; SOUZA, 2013). Em especial, hd uma lacuna sobre o desenho e uso do SCG que
orientem tanto o alcance de resultados, quanto os processos de avaliacdo de desempenho (AD)
(FREZATTI et al., 2009). Diante dessa problemaética, toma-se aqui como objeto de estudos a
Empresa Delta (nome ficticio por razBes de confidencialidade) que € a segunda maior indudstria
de calcados de seguranca da América Latina, em termos de volume de producdo diéria. Tal
empresa vem trabalhando para usar o SCG para facilitar a IE além de buscar um desenho de
SCG que ajude a superar tais dificuldades.

O objetivo da pesquisa descrita neste artigo consiste em analisar o desenho e uso do SCG
como facilitadores da IE em uma empresa industrial.

Além da inovacdo na metodologia da pesquisa, a justificativa do estudo se alicerca nas
reais dificuldades que os administradores de empresas tém enfrentado no momento de colocar
em pratica suas estratégias, sendo oportuna a proposicdao de um desenho do SCG que ajude
nesse processo. Adicionalmente, isso contribui para academia por melhorar o entendimento da
lacuna supracitada e oferecer para empresas similares resultados que indiquem oportunidades de
melhorias em seu SCG, ajudo-as a alcancar melhores resultados.

2. ESTRATEGIA E SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Ainda que ndo haja consenso para uma definicdo de estratégia (HENDERSON, 1989;
ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008), Mintzberg (1987a) descreve estratégia como um
padrdo de propdsitos e metas, associadas a politicas para atingir essas metas, definindo os
negocios com 0s quais a empresa esta envolvida. Prahalad e Hamel (1990) acrescentam que a
formulacdo de estratégias consiste em identificar as competéncias essenciais que devem ser
trabalhadas na empresa.

Por outro lado, fatores como falta de lideranca estratégica, baixa aprendizagem, sistemas
de controles falhos, atrasos de planejamento, problemas na alocacdo de recursos, falta e/ou
incorrecdo na leitura ambiental, comunicacdo, dificuldades com adequacdo de rotinas, falta de
envolvimento da alta administracdo, conflitos de poder da alta administracdo, auséncia de
comprometimento e resisténcia a mudancas tem se mostrado como as principais causas de
insucesso no processo de IE (DIAS; BERNARDES; DRUMMOND, 2008; RIBEIRO, 2012;
RODRIGUES et al.; 2003; STEIN, 2000). Ndo obstante, o0 SCG tem contribuido para uma
melhor IE e no processo de AD por (i) apoiar os gestores na busca do melhor posicionamento
possivel para cada empresa facilitando a IE dentro de seu nicho de mercado; (ii) suportar a
tomada de decisdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; NASCIMENTO; REGINATO,
2009); (iii) verificar se as medidas tomadas pelos membros da organizacao estdo de acordo com
os planos e politicas da administracdo (ANTHONY, 1976); e dimensionar se todos 0S processos
estdo no curso e no nivel esperado e fornecer informacdes relevantes para o processo de tomada
de decisdo através de mecanismos formais e informais de controle (JORDAO, 2009). Os
instrumentos formais sdo indicadores, procedimentos, sistemas de informacdo entre outros
procedimentos estruturados. Ja os mecanismos informais podem ser representados pelo controle
social, onde individuos se autoajustam ao padrdo de interacdo de subgrupos da organizagédo e
pelo controle cultural, expressos pelos padrdes normativos da organizagdo que guiam o0
comportamento de seus funcionarios, comumente identificados em declaragbes de misséo, visao
e valores (JORDAO et al., 2014).



Ferreira e Otley (2005, 2009), preceituam que a estrutura do SCG ¢ formada por dois
constructos: desenho e uso. A dimensdo uso do SCG, segundo Frezatti et al., (2009) remete ao
modo que os executivos utilizardo das informacgdes geradas pelo sistema podendo ser de trés
tipos: diagndstico, interativo e disfuncional. Ja o desenho do SCG, por sua vez, segundo Malmi
e Brown (2008) pode ser pensado em quatro tipos de pacotes: controles culturais, cibernéticos,
de planejamento e controles administrativos. Na visdo Ferreira e Otley (2005), o desenho se
refere a caracteristicas da informacéo, tais como: escopo, tempestividade, agregacdo, integragéo,
custos e as técnicas que serdo utilizadas. Tais técnicas podem ser dividas em tradicionais como
controle orcamentario, custeio por absor¢do e medidas financeiras; e contemporaneas como
balanced scorecard, benchmarking, target costing e o economic value aded (EVA). Em termos
gerais, pode-se dizer que

“O desenho compreende a estrutura do controle e o processo de controle. A
estrutura de controle deve considerar os indicadores (variaveis-chave) que
possibilitardo o controle de cada unidade, a mensuracdo de sua atuacdo e 0
sistema de informacdo que permita 0 acompanhamento periddico da evolugdo
dos indicadores identificados. Ja& o processo de controle representa o
planejamento, a avaliagdo do resultado e as decisdes corretivas” (MENDES et
al., 2002, p. 4).

Do que fora dito, observa-se que a sintese desses estudos indica que o desenho e uso do
SCG sdo mecanismos que potencializam a IE, o alcance dos resultados e a manutencdo e
melhoria da posi¢do competitiva das empresas.

3. METODOLOGIA

Para atingir os objetivos da pesquisa descrita neste artigo, foi realizado um estudo
exploratério de abordagem qualitativa. Quanto aos meios, foram observadas as proposi¢des de
aplicabilidade citadas por Yin (2001), realizando assim um estudo de caso em uma empresa
industrial que atua no segmento de calcados de seguranca. Outros pesquisadores do tema SCG
como Jordao e Souza (2013) tém utilizado dessa abordagem em seus estudos e entendem que
esse método € suficientemente sensivel para captar a complexidade inerente ao SCG. Eisenhardt
(1989) ressalta a relevancia desse tipo de pesquisa. Tal autor lembra que estudos de casos
desenvolvidos em contextos similares ao discutido no presente estudo facilitam a construcdo de
novas teorias e modelos.

As fontes de evidéncias utilizadas no estudo de caso foram entrevistas pessoais, em
profundidade, pesquisa documental, observagéo participante e grupo focal. Vale ressaltar quanto
as entrevistas que estas foram realizadas em duas etapas. A primeira, que teve por objetivo
descobrir o que as pessoas fazem, pensam e sentem sobre 0 processo de controle da empresa. Os
atores nessa etapa foram os diretores, gerentes de operacGes, coordenadores, supervisores e
pessoas chave das operacfes de fabricacdo. Essa fase ainda permitiu identificar o nivel de
conhecimento desses sujeitos sobre as operacdes da empresa, 0 modo que eles enxergam a IE, a
percepcdo sobre a qualidade do controle de operacdes e a relagdo pratica existente na empresa
entre os planos estratégicos para com as operacfes. Tais entrevistas também foram Uteis para a
elaboracdo e aprimoramento do roteiro das entrevistas semiestruturadas. A segunda fase foi
apoiada em um roteiro de entrevista composto por 40 questdes, baseando-se em variaveis
extraidas da literatura referentes a resultados empiricos de estudos anteriores concernentes as
dificuldades na IE e ao desenho e uso do SCG. A escolha do caso e dos entrevistados foi feita
por tipicidade, com base no acesso as informacdes, considerado por Nilsson (2002) e Granlund
(2003) como uma das maiores dificuldades nesse tipo de pesquisa. Entrevistaram-se pessoas de
diferentes cargos e niveis, desde o presidente da empresa, passando por diretores, gestores,
analistas de negdcio e consultores, até os empregados de nivel técnico e os vinculados a
operacdo. Todos os sujeitos vivenciam o SCG da organizacdo. No total, entre janeiro e maio de
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2014, foram realizadas 38 entrevistas, com duracdo aproximada de 12 minutos cada, totalizando
um pouco mais de 8 horas de gravacdo. Ressalta-se que as pessoas com maior capacidade
informativa ou maior posicéo hierarquica foram ouvidas por mais tempo (variando de 30 a 60
minutos) e as demais por menos tempo (de 5 a 15 minutos). A analise das entrevistas transcritas
foi realizada com base no método de anélise de contetdo, como indicado por Bardin (2004). As
variaveis analisadas buscaram entender a maneira que a empresa elabora, executa e controla
suas estratégias e as dimensdes do seu SCG, com o intuito de identificar como este ajuda
naquele, na tentativa de evidenciar lacunas nos achados empiricos quando comparados com a
teoria. Para isto, foi analisada a pratica do processo de elaboracéao e IE, tendo por marco tedrico
as proposicdes de Porter (1979) e Tavares (2000) entre outros autores complementares. Quanto
ao SCG foi analisado o desenho, o uso e os resultados que 0 mesmo tem alcangado em facilitar a
IE e em influenciar o comportamento dos individuos. As analises sobre estratégia e SCG
passaram por (i) evidenciar a prética, (ii) comparacdo com a literatura e (iii) identificar as
lacunas existentes entre os achados empiricos e as proposi¢des dos autores do tema.

Apo6s a andlise e discussdao dos dados, foi possivel elaborar algumas conclusGes
provisorias. Estas foram apresentadas a um grupo focal (GOMES; BARBOSA, 1999) realizado
com pessoas dos niveis estratégicos, tatico e operacional da empresa, escolhidas por tipicidade.
Esta fase permitiu um refinamento da analise e aumentou a validade dos resultados, eliminou
possiveis vieses e contribuiu para a divulgacdo dos resultados da pesquisa e suas contribuicdes
para a organizacdo. Finalmente, com a colaboracgdo dos integrantes da empresa que participaram
do grupo focal, foi possivel sugerir um novo desenho e uso do SCG, buscando maior
alinhamento entre a teoria e as praticas da empresa acreditando que esse esfor¢o possa melhorar
a IE na empresa estudada.

4, APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa Delta iniciou suas atividades em 1972, sendo enquadrada como uma industria
de grande porte segundo os critérios de classificacdo do SEBRAE, contando atualmente com
aproximadamente 2100 funcionérios diretos, oito plantas de fabricacdo distribuidas no Brasil
com capacidade produtiva de 40 mil pares de calcados por dia. O pensamento estratégico da
empresa vem evoluindo nos Gltimos anos, suportando, em parte, por um comité composto pela
diretoria e cinco gerentes, que apoiados por uma consultoria, discutem, elaboraram e analisam
os planos estratégicos e resultados dos negdcios, iniciando pela analise do ambiente externo na
tentativa de identificar oportunidades e meios de aproveita-las, além de maneiras para mitigar os
riscos das ameacas externas evidenciadas. Sdo analisados pontos como mudancgas nos cenarios
politicos, econdmico, tributério, fornecimento de matérias-primas, meio ambiente e contexto
competitivo, dentre outros. Depois, busca-se entender e mapear o ambiente interno, sendo
analisados aspectos como lideranga estratégica, processos e recursos organizacionais. O terceiro
ponto analisado trata do escopo competitivo, cuja preocupacdo reside na segmentacdo do
mercado, na identificacdo dos clientes e seus segmentos, nos produtos necessarios para cada
segmento de mercado e nas competéncias que precisam ser desenvolvidas para atender esses
mercados segmentados. A analise do processo de formulacéo estratégica da empresa permitiu a
identificacdo de alguns pontos que confirmam a teoria, como a realizacdo da analise de
ambientes e a clara definicdo do escopo de atuagéo, tendo como base a analise SWOT, em linha

com o pensamento de Porter (1979). Um diretor fez a seguinte ponderacao sobre esse processo:
O planejamento estratégico da empresa vem se aprimorando ao longo dos anos.
Ainda precisamos melhorar, mas posso dizer que ja estamos em 80% do que se
€ necessario para dizermos ter um bom planejamento estratégico (Relato do
diretor industrial).



A empresa ndo formula estratégias partindo da visdo da empresa, utilizando seus
diferenciais para criar vantagens competitivas como proposto por Prahalad e Hamel (1990) e
Montgomery e Porter (1998). Algumas estratégias tem visdo de mercado. Outras funcionam
como um plano de acdo de melhoria continua dos processos da empresa, mas parece haver uma
falta de coordenacdo das agdes estratégicas. Alguns diretores como o de finangas e o de Tl
chegaram a dizer que ndo ha uma estratégia formalizada. Outros diretores, como o geral, 0
industrial, o de logistica, e 0 de controladoria acreditam que a empresa se esforca se esforca para
isso, mas ainda ndo a tem. Parece haver um consenso, porém, que, ao longo dos anos, a empresa
veio criando um pensamento estratégico que indica a direcdo geral em que a ela pretende se
mover. A sintese dos achados sobre estratégia esta apresentada no Quadro 1.

Quadro 01: Analise dos achados empiricos frente a literatura sobre estratégias

Oportunidades de

melhoria frente as Resultados Situago atual Marco tedrico
praticas indicadas pela

teoria

Formulagéo de N&o foi definido plano para este Bossidy, L.; Charan, R.
estratAégi_as - Aspectos risco Contradizem a teoria | (2005), Tavares (2000)
econbmicos

Formulagéo de N&o foi definido plano para este Bossidy, L.; Charan, R.
estratégias - Aspectos risco Contradizem a teoria | (2005), Tavares (2000)
politicos

Formulagéo de Tavares (2000)
estratégias - Aspectos | Ponto ndo contemplado no PE Contradizem a teoria

tributérios

Bossidy, L.; Charan, R.
Contradizem a teoria | (2005), Jorddo et al.
(2014); Tavares (2000)
A empresa tenta fazer uma leitura Bossidy, L.; Charan, R.
empirica do  mercado  para| Confirmam em parte | (2005), Tavares (2000)
segmenta-lo que ndo é de todo |ateoria

N&o foi definido plano para este

Visdo estratégica .
risco

Ambiente externo:
Leitura do tamanho e
oportunidades do setor

confiavel
Ambiente externo: | Ndo existe uma leitura clara, formal Porter (1979), Bossidy,
Posicionamento dos | e confiavel do posicionamento dos | Contradizem a teoria | L.; Charan, R. (2005),
concorrentes concorrentes. Tavares (2000)
A empresa ndao possui  um Porter (1979), Bossidy,
posicionamento estratégico L.; Charan, R. (2005),
Escolha das estratégias | formalmente definido entre custos e . .| Tavares (2000); Jordao;
. . - o Contradizem a teoria
competitivas genéricas | diferenciacdo. Observou-se a luz da Souza (2013)
teoria que a mesma esta mais
préxima da estratégia de enfoque
Reconhecimento e | Ndo foram identificadas vantagens quter (1979), Bossidy,
AR . . ._ | L.; Charan, R. (2005),
potencializacdo da | competitivas frente aos | Contradizem a teoria Prahalad: Hamel
vantagem competitiva concorrentes para serem exploradas (1990), Tavares (2000)
A empresa ndo possui um Ribeiro (2012),
posicionamento  de  estratégia Tavares (2000); Jordéo;
. .| interna formalizado. Observou-se a Souza (2013)
Escolha das estratégias . . . .
. luz da teoria que a mesma esta mais | Contradizem a teoria
internas . o «
alinhada a estratégia de manutencéo
saindo de um periodo de estratégia
de desenvolvimento
Caracteristicas das | As estratégias da empresa sdo de Bossidy, L.; Charan, R.
estratégias desenvolvidas | carater  incremental. N&do  ha | Contradizem a teoria | (2005), Tavares (2000)
guanto a inovagao inovacoes no plano estratégico atual

Fonte: Dados da empresa



A anélise conjunta dos depoimentos e dos documentos indicou que a empresa ainda
enfrenta dificuldades préaticas na IE. Alias, é possivel dizer que a empresa tem uma taxa de
insucesso consideravel de seus planos estratégicos, uma vez que 41,18% das estratégias que
estavam para ser postas em pratica no ano de 2013, ainda ndo foram. A maior parte dos
entrevistados entende que a empresa parece estar aquém do esperado na execugdo de seus
planos, mas reconhecem que existe uma evolucdo no processo, ressaltando o esforco em busca
do aprendizado. Os relatos dos diretores de suprimentos e de Tl concordam em reconhecer que a
empresa tem melhorado neste tema, mas deixam claro que ainda existem muitas falhas no
processo. J& os relatos advindos dos sujeitos que atuam nos niveis tatico e operacional apontam
que a maior dificuldade do processo estratégico esta na comunicacao, indicando que esta quando
ndo € incompleta € inexistente, inviabilizando que gerentes, coordenadores e analistas realizem
acOes coordenadas com o pensamento estratégico da empresa. Também foram encontrados no
processo de IE da empresa, alguns fatores de insucesso de tal processo apontados por outras
pesquisas como descrito no Quadro 1, tais como falta de lideranca, baixa aprendizagem,
problemas de alocacdo de recursos e conflitos de poder da alta administracdo. Por sua vez,
sistemas de controles falhos, atrasos de planejamento, incorrecdo na leitura ambiental,
comunicacgéo, falta de envolvimento da alta administracdo, auséncia de comprometimento e
resisténcia a mudancas estdo presentes na organizacdo e tem confirmado suas implicacdes
negativas quanto ao processo de IE. As divergéncias encontradas nesse processo parecem ser
consequéncia do fato da estratégia da empresa ser parcialmente informal. Mesmo existindo um
processo oficial de formulacdo e implementacdo das estratégias, ainda existem alguns elementos
que ficaram restritos a discussdes informais, sendo mais suscetiveis ao insucesso. Como
exemplo pode-se citar a criagdo de novas linhas de produtos que foram discutidas em reunides,
mas nao estdo nos documentos oficiais, havendo uma lacuna nos planos, nas metas e
mecanismos de controle.

Quanto a analise do SCG da empresa apresentada no Quadro 2, os resultados
demonstram que é possivel encontrar elementos no desenho do SCG da empresa oriundos de
proposicdes de varios autores como Ferreira e Otley (2005), Frezatti et al., (2009) e Malmi e
Browm (2008), caracterizando assim um desenho misto do SCG. Isto provavelmente se deve ao
fato da empresa ter passado por varios processos de consultoria, que trouxeram propostas de
mudangcas, implantaram novos processos e realizam adequac¢des em momentos diferentes e com
focos diferentes. Na busca de confirmar empiricamente a importadncia do SCG como
mecanismo influenciador do comportamento dos individuos, os resultados complementam a
literatura uma vez que foi possivel observar que aléem de influenciar o comportamento das
pessoas, 0 SCG induz a busca de resultados cada vez melhores de forma aperfeicoada, sobretudo
nas operacdes de fabricacdo. Foi possivel confirmar a existéncia de estrutura de controle
composta de controles formais tais como: indicadores, procedimentos, politicas, sistema de
informacao e mecanismos de controle informais como as declaracdes de missao, visédo e valores,
em linha com os achados de Jorddo e Souza (2013). O processo de controle esta estruturado
basicamente em processos de planejamentos, AD e atuacdo sobre os desvios e/ou melhorias
identificadas, ressaltando-se que a empresa ainda ndo faz o uso de técnicas contemporaneas de
gestdo como o balanced scorecard, target constig, custeio ABC ou EVA.

Quanto ao uso do SCG, buscou-se realizar a verificagdo empirica das proposicdes de
Simons (1994) que descreve 0 uso dos SCG como sistema de crencas, de restricdes, de controle
diagnostico e de controle interativo. Os resultados da andlise documental, entrevistas e
observacOes diretas demonstram que foi possivel observar o uso do SCG como sistema de
crengas na empresa — composto (i) pela estrutura de governancga, representados pelas reunides
formais e informais realizadas com o presidente da empresa; e (ii) pelos sistemas de valores,
representados pela visdo, missdo e politica da qualidade da empresa. Estes ultimos controles

5



informais tem a missdo de influenciar o comportamento dos colaboradores, alinhando-os aos
objetivos e valores da empresa corroborando com os achados de Jordao et al. (2014).

Quadro 02: Analise dos achados empiricos frente a literatura sobre SCG

Oportunidades de
melhoria  frente  as
praticas indicadas pela
teoria

Resultados

Situacédo atual

Marco tedrico

SCG: Controle das | Simples acesso a Anthony; Govindarajan
operacBes de vendas e |cancelamento e alteracdo de | Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
marketing pedidos (2008)
SCG: Controle das Nio cumprimento constante Anthony; Govindarajan
operacfes de vendas e de metas Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
marketing (2008)
SCG: Controle das Gestio de devolugdes e Anthony; Govindarajan
operagfes de vendas e reposicoes Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
marketing POsIG (2008)
SCG: Controle de Recebimento de matérias- Anthony; Govindarajan
operacBes de logistica primas (MP) Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
interna (2008)

_ Liberacdo de planos de Anthony; Govindarajan
gge?éf;ées Codnoatml?ogistigz producdo sem os materiais Baixo nivel de controle (2008); Malmi;  Brown
. necessarios para (2008)
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abastecimento da produgdo

i Controle de materiais em Anthony; Govindarajan

gp?e?égc”)es dceopr;:g?jljgéo de processo — altos indices de | Baixo nivel de controle | (2008); Malmi;  Brown
inventarios (2008)

) Controle dos produtos em Anthony; Govindarajan

gp?e?égc”)es dceopr;:g?jljgéo de processo — altos indices de | Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
inventarios (2008)

SCG: Controle de | Controle  dos  produtos Anthony; Govindarajan

operacBes de logistica | acabados — altos indices de | Baixo nivel de controle |(2008); Malmi;  Brown
externa inventarios (2008)

SCG ndo tem facilitado a Bossidy, L"I Q.haran, R.

SCG e a implementacdo | implementagéo das . . (2005)’_ Malmi; Brown.

estratégica estratégias da  empresa Contradizem a teoria (200.8)' . Anthony,.

Govindarajan (2008);

como esperado

Jorddo; Souza (2013)

SCG e o controle | Nd foi possivel confirmar Anthony; Govindarajan
estratéaico 0 uso do SCG para ajudar o | Contradizem a teoria (2008);  Malmi;  Brown

g controle estratégico (2008)
Anthony; Govindarajan

SCG e a avaliagdo do
desempenho estratégico

N&o foi possivel confirmar
0 uso do SCG para ajudar a
avaliagdo do desempenho

Contradizem a teoria

(2008); Bossidy, L.; Charan,
R. (2005), Ferreira; Otley

estratégico (2009), Malmi;  Brown
(2008)
Algumas informagdes da Frezatti et al;. 2009,
- empresa ndo séo . Ferreira;  Otley  (2005);
}S;]?()Grr;];;;%relwspestIVIdade das tempesti\_/as e ndo chegam g(?r?lt;a:je 'gfir; em parte Jorddo; Souza  (2013);
na velocidade esperada aos Jordao et al. (2014)
USUArios
Uso de técnicas Frezatti et al;. 2009,
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benchmarking, balanced | Ndo evidenciadas Contradizem a teoria Jorddo; Souza  (2013);

scorecard e o EVA no
SCG

Jordao et al. (2014)

Fonte: Dados da empresa.




No que se diz ao uso do SCG como sistema de restricdes, com fungéo de delimitar o
campo de acdo, criando limitacGes aos usuarios, foi possivel evidenciar pelos achados empiricos
que este processo na empresa esta estabelecido pela a visdo, pelo planejamento estratégico e
pelas as politicas e procedimentos. A visdo tem a atribuicdo de definir os limites
mercadoldgicos, o planejamento estratégico delimita e direciona as a¢des e 0s procedimentos e
politicas sdo responsaveis pelas restricdes dos individuos em ambito setorial da execucdo da
atividade assim como também em ambito empresarial. Também foi possivel afirmar que esse
ponto corrobora com a teoria. J& 0 uso do SCG como sistema de controle diagndéstico foi
evidenciado pelos controles de planejamento estratégico, metas de produtividade e eficiéncia,
controle do orgamento, controle de custos, controles de vendas, controles financeiros e controles
de qualidade. Esse item foi 0 mais explicito quando se buscou confirmar a teoria nas préaticas da
empresa. Por sua vez, o uso do SCG como sistema de controle interativo trata das incertezas
estratégias estimulando o debate e didlogo. As medidas relativas & produgdo, custos,
orcamentos, indicadores do planejamento estratégico e do sistema de garantia da qualidade sdo
0s SCG que melhor representam o uso interativo na empresa demandando acompanhamento
constante e promovendo reunides formais e informais para debater os resultados e para a busca
continua de melhoria dos resultados. As reunifes de planejamento estratégico, de vendas e
operacdes, planejamento de estoque e de analise critica, bem como as reunides de diretoria e
entre gestores de modo geral sdo grandes agentes para a ocorréncia do controle interativo,
permitindo a troca de informacfes e experiéncias e o aprendizado organizacional — o que
também corrobora com a teoria proposta por Simons (1994).

A triangulacdo dos depoimentos, observacdes e documentos permitiu verificar que o
desenho e uso do SCG ainda sdo incipientes como mecanismos facilitadores da IE. Os achados
empiricos demonstraram que alguns setores da empresa alcancaram maior eficiéncia e eficacia
em seus processos de controle, enquanto outros setores ainda possuem processos falhos ou em
construcdo. A partir desse ponto, uma analise mais refinada evidenciou que as estratégias que
eram geridas pelos setores que possuiam o0s processos de controle menos preparados, obtiveram
maiores taxas de insucesso na IE. Outro ponto responsavel por esse insucesso se refere ao
processo de AD — que ndo segue as proposicdes tedricas que sugerem que seja estabelecido
vinculo entre estratégias e operacfes para permitir um melhor acompanhamento da IE. Ademais,
a AD da empresa se mostra desalinhada ao planejamento estratégico. Isto se deve em parte ao
fato que o processo de AD atualmente é realizado por meio uma reunido mensal do comité
estratégico onde os resultados de um conjunto de indicadores sdo analisados. Contudo, alguns
dos indicadores escolhidos para o processo de gestdo, ndo tem relacdo direta com a IE. Foi
possivel observar também e confirmar com membros do comité de gestdo estratégica que é dada
maior énfase aos indicadores financeiros (como EBITDA e rentabilidade), do que aos demais
indicadores nd@o financeiros da empresa. Os depoimentos indicam que existem algumas
estratégias que sdo formalizadas, mas ndo possuem indicadores de monitoramento, ficando
esquecidas durante o processo de IE. Constatou-se que a empresa adquiriu um software no inicio
do ano de 2013 para ajudar a melhorar sua IE e sua AD. Entretanto, fatores como atrasos de
planejamento, falta de envolvimento da alta administragéo, auséncia de vinculo entre estratégias
e operacOes para a realizacdo do monitoramento e resisténcia a mudangas se mostraram como
entraves ao processo. Sumarizando os resultados encontrados, percebeu-se que principais
lacunas encontradas em relacdo a IE apareceram nos setores que possuem processos de controle
mais frageis, ndo sendo feito vinculo entre estratégias e opera¢des para permitir a AD.

4.1 Algumas conclusdes provisorias
A eficiéncia na IE se confirmou um ponto critico na empresa estudada, o que corrobora
com as pesquisas anteriores de Almeida (2004), Dias, Bernardes e Drummond (2008),
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Rodrigues et al., (2003), Ribeiro (2012) e Stein (2000). Os resultados da pesquisa demonstram
que 33,33% das estratégias tracadas para o ano de 2013 foram totalmente implementadas,
25,49% foram implementadas em parte enquanto 41,18% néo foram implementadas, mesmo que
de forma parcial. Os numeros foram classificados como insatisfatorios quando apresentados aos
participantes do grupo focal.

Existem evidéncias claras de que a empresa demonstra preocupacao com tema, contudo,
0 processo se mostra em constru¢do, com falhas na comunicagdo, condugdo, foco e na AD.
Ademais, fatores classicos de insucesso como sistemas de controles falhos, atrasos de
planejamento, incorrecdo na leitura ambiental, comunicagdo, falta de envolvimento da alta
administracdo, auséncia de comprometimento e resisténcia a mudancas estdo presentes na
organizacdo e tem confirmado suas implicagfes negativas quanto ao processo de IE. Cabe
ressaltar ainda uma séria lacuna identificada no processo que se refere a identificacdo das
competéncias distintivas, o que contradiz autores como Prahalad e Hamel (1990), Montgomery
e Porter (1998), Tavares (2000) e Magretta (2012) que defendem que as estratégias precisam ser
desenvolvidas com o objetivo central de manter e, se possivel, aumentar a vantagem competitiva
de uma empresa frente a seus concorrentes e com isto, ganhar em competitividade e aumento de
marketshare, o que ajudard a empresa cumprir seus objetivos, perpetuar e vislumbrar lucros
satisfatorios. Ademais, no grupo focal foi possivel observar que esta preocupacédo de identificar
as competéncias distintivas foi confundida com a identificacdo das forgas. As praticas da
empresa ainda divergem da literatura quanto a elaboracdo de estratégias alinhadas a visao e
quanto ao processo de comunicacdo dos planos.

Por sua vez, a analise dos resultados do SCG confirmou que o SCG se mostra como um
importante instrumento para influenciar o comportamento das pessoas. Contudo, existem
lacunas no modelo da empresa e estas tém influenciado de modo negativo numa das premissas
do SCG que é facilitar a IE. Foi possivel identificar que o0 SCG da empresa tem evoluido ao
longo dos mais de quarenta anos de atividade chegando a uma situacdo atual onde a empresa ja
possui varios instrumentos de controle. No entanto, alguns processos como controle
orcamentario, controle financeiro, sistema de gestdo de qualidade e estrutura administrativa
apresentaram maior evolucdo e se mostram mais estaveis do que outros processos como 0s
controles culturais, AD estratégico, canais de comunicagdo, planejamento e controle de
producdo e gestdo de pessoas, 0 que tém exercido influéncia negativa no SCG. Essas influéncias
negativas que 0s setores que avangaram menos em Seus Processos e estruturas de controle
passam para 0 SCG confirmam a interdependéncia dos elementos do sistema preconizada por
Frezatti (2007) e Ferreira e Otley (2009). O diretor de TI, que possui vinte cinco anos de
experiéncia na empresa, entende que a causa de alguns processos de controle estarem mais
evoluidos do que outros dentro da organizacdo pode estar na diferenca na formacdo e
competéncia dos gestores operacionais. Este relato concorda com as preocupacdes do diretor
geral expostas em sua entrevista no que se refere a competéncia da equipe e a necessidade de
capacitacdo e a efetivacdo do processo que ele trata de “inversdo da piramide” aumentando a
base do conhecimento da empresa. O apontamento de que pessoas ndo capacitadas e controles
ineficazes podem afetar a IE j& havia sido discutido por autores como Dias, Bernardes e
Drummond (2008), Rodrigues et al., (2003) e Stein (2000).

Também foram identificadas lacunas entre a literatura e os achados empiricos no
processo de avaliacdo do desempenho do SCG. Nao existe, até 0 momento, o estabelecimento de
vinculos entre estratégias e operacdes por meio de controle sobre varidveis-chave que sejam
suficientes para indicar se as estratégicas tracadas estdo ou ndo sendo implementadas, como
sugerido por Gomes e Salas (1999), Kaplan e Norton (2004) e Anthony e Govindarajan (2008).
Estes autores ressaltam a necessidade dos gestores identificarem variaveis ou processo-chaves
que possam indicar o nivel de implementacdo de cada uma das estratégias tracadas pelos
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gestores da empresa. Como o planejamento estratégico da empresa, até o momento, é
monitorado por um conjunto de indicadores dos quais, alguns ndo tem relacdo com as estratégias
tracadas, pode ocorrer desvios de esforcos para gestdo em itens de menor representatividade
para o negdcio. Tal situacdo colabora para o insucesso de estratégias pelo fato de néo identificar
no tempo correto se as mesmas estdo sendo executadas dentro do padréo esperado.

4.2 Alguns refinamentos na andlise

A partir da identificacdo dos pontos que o processo de estratégia e 0 SCG da empresa
divergem em parte da literatura, pensou-se em apresentar para a empresa uma proposta de
desenho do SCG que viesse facilitar a IE e ajudar na AD. Para tal, com o intuito de tornar a
proposta de desenho mais completa e adequada as necessidades e realidade da empresa, foi
realizado um grupo focal que contou com a participacdo de membros da presidéncia, da
diretoria, da média gerencia, do nivel de coordenacdo e de analistas das operacdes,
representando assim 0s niveis estratégico, tatico e operacional da companhia. Os convidados
foram escolhidos por tipicidade, ou seja, pela capacidade de informacgédo e compartilhamento de
conhecimento que possuem em linha com os objetivos da pesquisa.

Foram apresentados os resultados encontrados quanto aos processos de formulacdo e
implementacdo das estratégias, SCG e AD; as divergéncias entre a pratica e a teoria em cada um
destes aspectos, assim como as conclusfes provisorias. Adicionalmente, foi demonstrada uma
sugestdo de desenho do SCG que viesse contribuir para alinhar os pontos divergentes com a
teoria, na intencéo de facilitar o alcance dos objetivos da empresa.

Observou-se que o baixo nivel da IE promoveu grande reflexdo no grupo. Vale destacar
a surpresa de alguns membros quanto aos resultados, onde o diretor de T1 em sua fala descreveu
que “de acordo com as praticas que vocé nos apresenta, sustentadas nos autores, nos realmente
ainda ndo temos um planejamento estratégico! Onde estdo nossas vantagens competitivas?” O
gerente e a coordenadora do sistema da qualidade e 1SO fizeram questdo de evidenciar suas
aprovagdes quanto aos resultados da pesquisa. O coordenador de qualidade disse “passamos
despercebidos quanto a essas realidades. Com a evidenciacdo de tais situacGes pela pesquisa fica
facil entender porque nossos resultados ndo estdo a contento”. Também cabe destacar que ndo
houve contestacdo de nenhum dos pontos apresentados, aumentando a confianca da triangulacédo
e revelando a consisténcia dos achados.

Sobre a AD, o gerente do sistema da qualidade e ISO e o gerente de controladoria,
concordam em apontar que a empresa tem dado maior énfase para as medidas financeiras,
sobretudo EBITDA e rentabilidade. Quanto os resultados que apontam que a empresa ndo tem
entendimento completo do seu desempenho e que ndo existe relacdo de causa-efeito entre 0s
varios indicadores existentes, ndo houve contestacao e todos os integrantes do grupo validaram
os resultados e confirmaram a necessidade que um trabalho visando uma apura¢do mais correta
do resultado empresarial é emergencial. Perto do fechamento da reunido, o diretor geral fez uma

explanagdo dizendo

Concordo com os resultados da pesquisa e, em conversas constantes com
colegas dirigentes de outras empresas e clientes que também tem o desafio de
criar e implementar estratégias, percebo dificuldades similares com as nossas
que também sdo encontradas em outras empresas como descrito durante a
apresentacdo. Vejo que o trabalho pode nos trazer muitos beneficios e gostaria
que j& se iniciasse os trabalhos de intervencdo a partir do diagndstico
apresentado de nossa situacdo atual para buscarmos ajustes, se possivel, ainda
no plano estratégico deste ano e ja utilizarmos deste aprendizado para os planos
estratégicos futuros (Relato do diretor geral).



A partir do diagnostico feito na empresa no seu processo de estratégia e em seu SCG
potencializados com a realizacdo do grupo focal, foi proposto um novo desenho do SCG na
tentativa de aumentar suas contribui¢cGes em facilitar a IE, mantendo sua eficécia de influenciar
0 comportamento dos individuos, em linha com os trabalhos de varios autores como Lorange e
Morton, (1974), Anthony (1976), Hofstede (1978), Simons (1994), Flamholtz (1996), Anthony e
Govindarajan (2008) e Atkinson et al. (2011). Esse processo passou, inicialmente pela
identificacdo dos achados empiricos que estdo em divergéncia com as proposicOes teoricas,
seguido da analise de quais ajustes seriam necessarios para finalmente entender, qual seria,
possivelmente, o melhor desenho e uso do SCG para a empresa, de maneira que esse modelo
esteja a luz dos conceitos postulados por Gomes e Salas (1999) e Anthony e Govindarajan
(2008). No desenho, buscou-se que o SCG fosse estruturado a partir da visdo e missdo da
empresa, passando pelos objetivos estratégicos, até chegar ao nivel das operacoes.
Adicionalmente, buscou-se aliar tais proposi¢cdes com os cuidados que Hofstede (1978) e Jordao
et al. (2014) ressaltavam quanto as caracteristicas da cultura organizacional, que consiste em
uma dimensdo essencial no desenho do SCG para estimular a congruéncia de objetivos e
facilitar o atingimento dos objetivos estratégicos. Nesse fulcro, emerge um desenho para o SCG,
que tenha como elementos principais a cultura da empresa, visao, missdo, objetivos estratégicos
e um nucleo de controle que, entre outros elementos, contenha um sistema de AD. A Figura
demonstra os elementos utilizados na proposi¢do do desenho do SCG indicado para a empresa
analisada.

Figura 01 — Proposicao de um modelo do desenho e uso do SCG

CULTURA ORGANIZACIONAL
VISAO
= X =
= MISSAQO =
= o
O =
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Lorange; Morton (1974), Anthony (1976), Hofstede (1978), Simons (1994), Flamholtz
(1996), Gomes; Salas (1999), Kaplan; Norton (2004), Ferreira; Otley (2005, 2009), Malmi; Brown (2008), Anthony;
Govindarajan (2008), Jord&o (2009), Atkinson et al., (2011), Jordo et al. (2014).

Espera-se que o0 modelo proposto cubra os pontos do SCG que hoje estdo divergentes das
boas préaticas citadas pelos autores consultados. O modelo esta delineado pela cultura
organizacional e a orientagdo estratégica fundamentada na visdo e missdo. A atencdo de tais
aspectos esté alinhada com as proposi¢des de Hofstede (1978), Jorddo e Souza (2013) e Jorddo
et al. (2014) sobre os aspectos culturais do controle. O cumprimento da visdo e misséo deve ser
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buscado por meio de objetivos estratégicos, materializados em metas e calcados em um sistema
claro de recompensas e punicdes. Os estudos de Gomes e Salas (1999) e Anthony e
Govindarajan (2009) foram os norteadores desse delineamento trazendo alinhamento entre a
estratégia e a visdo empresarial.

A estrutura organizacional da empresa representada por seus departamentos, hierarquia e
fluxos de atividades e informacdes precisam facilitar o alcance desses objetivos, o que concorda
com as afirmacdes de Jorddo (2009). No centro do sistema esta o planejamento e as operacdes
com seus respectivos desdobramentos compondo o nucleo do controle. No nucleo de controle
também devem ser estabelecidos os vinculos entre os processos-chave das opera¢fes com 0s
planos estratégicos. A estruturacdo dos elementos de controle contou com 0s conceitos
postulados por Ferreira e Otley (2009) e Malmi e Brown (2008). Ainda no nucleo se encontra o
pacote da AD composto por metas, politica de AD, politica de recompensas ou sanc¢des e 0s
canais de informagdo e comunicagdo, o que também estd em concordancia com as proposi¢es
de Ferreira e Otley (2009) e Malmi e Brown (2008).

No desenho proposto, o cerne é a AD. Esta ajudard o monitoramento da IE e das
operacdes da empresa, contribuindo para a congruéncia e demonstrando qudo eficaz e
eficientemente os recursos estdo sendo empregados no alcance dos objetivos da empresa.
Ademais, o uso de tal desenho oferece respostas para 0s principais fatores de insucesso existente
na empresa. O nucleo de controle oferece recursos para mitigar os problemas de controles falhos
e atrasos de planejamento. A observacdo da cultura organizacional, os canais de comunicacéo e
os sistemas de recompensa por sua vez ajudam a reduzir a resisténcia a mudancgas. Por fim, a
AD promove o processo de accountability que influencia o comportamento da alta
administracao, que devem se envolver mais no processo de IE.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa descrita neste artigo foi analisar o desenho e uso do SCG como
facilitadores da IE em uma empresa industrial. Para melhor entender as contribuigdes do SCG
para facilitar a IE e ajudar na AD, realizou-se um estudo de caso, onde foram utilizados como
instrumentos de coleta de dados, observacdo participante, entrevistas estruturadas e nao
estruturadas, pesquisa documental e relatos formais e informais. Os dados foram analisados e
confrontados entre as diferentes fontes de evidencias e com o referencial tedrico. As conclusées
provisorias foram apresentadas para um grupo focal composto por pessoas importantes da
gestdo da empresa, onde os resultados foram discutidos visando confirma-los, refuta-los ou
complementa-los, além de eliminar qualquer possivel viés nas conclusées. O grupo focal ajudou
ainda na certificacdo de que os objetivos da pesquisa realmente estavam sendo alcancados. A
conclusdo tedrica possivel foi que realmente os estudos de SCG tém demonstrado ao longo dos
anos que a preocupacdo com o controle das operacdes foi sendo substituida para a facilitacdo da
IE. Percebeu-se uma escassez de modelos que possam ajudar na construcdo do modelo préprio
de um SCG tendo em vista a linha de tempo de estudos que foram encontrados e a pequena
quantidade de modelos evidenciados, especialmente na realidade brasileira. Os resultados dos
estudos empiricos anteriores demonstram que a falta de um modelo adequado para formular
estratégias aumenta a chances dos principais fatores de insucesso deste processo surgirem, pois
passos importantes do processo podem ser esquecidos ou até mesmo nem serem de
conhecimento dos gestores que estdo trabalhando no processo de formulacéo e IE. Também foi
possivel demonstrar contribuicdes do SCG para os principais fatores de insucesso da IE da
empresa, identificados por um apanhado nas pesquisas elaboradas ao longo dos anos e
investigados na realidade investigada, evidenciando a contribuicdo do SCG para minimizar 0s
efeitos desses fatores. Os resultados comprovam que SCG se mostra uma importante ferramenta
no processo de decisdo, no controle operacional, na alocagéo de recursos, na integragéo entre
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setores e na geracdo de congruéncia organizacional. Ademais, ficou evidente na pesquisa de
campo o quanto o SCG influencia no comportamento das pessoas. Do que fora visto, pode se
inferir que o SCG proporciona contribuigdes reais para o estabelecimento de um processo de
AD estratégico e operacional, 0 que promove 0 processo de accountability.

O estudo de caso permitiu observar com mais detalhes que os setores que tinham um
melhor SCG obtiveram melhores nimeros de cumprimento de suas metas estratégicas, com
resultados mais satisfatérios do que outros setores que possuiam processos de controle mais
incipientes. Foi confirmado que, pela necessidade que o SCG tem de estabelecer relagdes entre a
estratégia e as operacfes para permitir uma melhor AD, que esse sistema facilita a integragdo
entre 0Ss processos estratégico e operacional da empresa. Ademais, embora os resultados
observados ndo possam ser indiscriminadamente generaliziveis, pode-se dizer que esse
pressuposto poderia ser potencializado ou comprometido pela qualidade da comunicacdo da
empresa. Caso 0s niveis estratégicos, tatico e operacional tenham comunicagdo clara da
estratégia da empresa e de seus objetivos, os resultados podem ser mais factiveis. Caso nédo
exista uma comunicacéo clara, com o devido esclarecimento de responsabilidades, os resultados
podem ficar por conta do acaso, gerando resultados insatisfatérios. Durante a pesquisa ndo se
viu possibilidades de buscar o controle estratégico e operacional sem a identificacdo das
operacdes principais da cadeia valor. Na verdade, foi 0 conhecimento das operacdes principais
da cadeia de valor que possibilitou a identificacdo dos processos-chave de tais operacdes. Esse
ponto proporcionou um conhecimento maior da empresa e daquilo que era mais importante para
se controlar, permitindo que fossem evidenciadas as atividades e processos que tem uma relagéo
mais intima de causa-efeito com os resultados do negdcio. Observou-se, ainda, que a estrutura e
0 processo do controle de fato sdo promotores da AD e que um adequado desenho e uso do SCG
tem papel fundamental na geracdo de informacGes, que podem ser usadas de forma diagnostica
e/ou interativa para medir os resultados, corrigir incorrecdes e avaliar os resultados ap6s 0s
processos de ajuste. Observou-se também uma relacdo do desenho e uso do SCG com o
comportamento das pessoas na busca dos objetivos da empresa. Os resultados da pesquisa
confirmaram que colaboradores que tem seus resultados medidos e controlados tem maior
preocupacdo com o cumprimento dos objetivos da empresa do que 0s demais que ndo os tém.
Outro ponto de destaque para estruturar um desenho do SCG para a empresa estudada com
énfase no processo de AD consistiu na necessidade de estabelecer vinculos entre as estratégias e
as operacdes. Assim, a construcdo desse desenho passou pelo esfor¢o em: (i) analisar e entender
as estratégias da empresa, (ii) conhecer as operagdes e seus processos-chave, (iii) evidenciar
quais sdo os fatores criticos de sucesso para que os objetivos dela sejam cumpridos, (iv)
aumentar o entendimento sobre contexto cultural e algumas caracteristicas das pessoas que
trabalham na organizacdo e (v) conhecer a divisdo atual de responsabilidades da estrutura
administrativa, os instrumentos de planejamento existentes e as ferramentas cibernéticas da
estrutura de controle que ajudariam na obtencdo das informacdes importantes para a alimentacéo
do modelo.

Observou-se que o SCG ndo evidenciou uma contribui¢do para mitigar, mesmo que de
forma parcial, o fator de risco para a implementacdo da falta de lideranca estratégica. Também
ndo foram encontradas evidencias de como o SCG pode contribuir para solucionar ou amenizar
as dificuldades na leitura ambiental, nem que ele esteja contribuindo para reduzir potenciais
conflitos de poder da alta administracdo. Sem embargo, o uso interativo do SCG se mostrou
como um importante mecanismo para proporcionar a aprendizagem estratégica dentro das
organizacgOes. Esse sistema, desde que adequadamente desenhado e utilizado, se mostrou como
importante mecanismo para apoiar a IE por dispor de mecanismos cibernéticos que ajudam
identificar se os planos ndo estdo acontecendo da forma esperada, alem de permitir atuacGes
corretivas e ajudar na solugéo dos problemas ocorridos.
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O grupo focal confirmou que os problemas com divulgacdo/comunicagédo de informacdes
podem receber importantes contribui¢cdes do adequado desenho e uso do SCG, pois este permite
e promove a comunicacdo entre 0s niveis estratégicos, tatico e operacional da empresa. A
adequacdo de rotinas também pode ser apoiada pelo adequado desenho e uso do SCG por se
alinhar a estrutura organizacional e definir as politicas e 0s procedimentos necessarios para
assegurar o controle e permitir a AD. Como o SCG promove a AD e, consequentemente, o
accountability, tais processos juntos colaboram para um maior envolvimento da alta
administracdo nos processos estratégicos e operacionais. Finalmente, observou-se que esse
desenho pode mitigar os riscos enfrentados pela empresa na hora de IE relativos a resisténcia a
mudancas por parte das pessoas por facilitar a coalizacdo de objetivos destas com aquela.
Contudo, os desdobramentos préaticos desse ponto passam por habilidades sdcio-cognitivas dos
gestores. A relevancia dos resultados do caso estudado é ressaltada pela surpresa dos gestores da
empresa em relacdo aos resultados da pesquisa, sobretudo com respeito ao baixo sucesso
alcancado na IE do ano de 2013, com a ndo identificacdo clara de uma vantagem competitiva e
com a demonstracdo de que os setores que possuiam melhores controles tiveram mais sucesso
do que os que os demais. Observou-se grande aderéncia e expectativa da direcdo da empresa em
relacdo ao modelo proposto para facilitar a IE e a AD. Além disso, iniciou-se um movimento
onde alguns gestores ja se colocaram a disposi¢do para iniciar os trabalhos de adequacdo do
SCG da empresa frente as proposicdes tedricas indicadas pela pesquisa.

As implicacdes gerenciais do estudo para outras empresas advém da perspectiva de
utilizacéo do desenho proposto como meio de facilitar a IE e AD. A verificagdo empirica dessa
perspectiva por meio de novos estudos de caso ou estudos em larga escala fica, portanto como
recomendacéo futura de pesquisa.

Em sintese, os achados da investigacdo expandem o conhecimento do tema e ajudam a
preencher uma lacuna de pesquisa na realidade brasileira, evidenciando que o SCG (i) é um
importante mecanismo facilitador da implementacdo estratégica. Ademais, verificou-se que o
adequado desenho e uso do SCG (ii) ajuda na comunicacdo organizacional, (iii) aumenta a
congruéncia entre os setores, (iv) possibilita o aprendizado pelo uso interativo e (v) se mostra
um mecanismo eficaz no fornecimento de elementos importantes para os administradores
estruturarem o modelo de avaliacdo de desempenho estratégico e operacional; sendo observado
também que (vi) esta Gltima etapa promove o processo de accountability.
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