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Os Mecanismos de controle no desempenho da gestao das iniciativas estratégicas:
anélise do processo critico de vendas em um negdcio siderargico

1. Introducéo

A competitividade dos negdcios cada vez mais globais e as constantes mudancgas nos
ambientes empresariais tém obrigado as empresas a buscar alternativas para reducao de custos
e formas mais dindmicas de trabalho e exigem maior controle e planejamento de gestdo, com
eficiéncia e eficacia na realizacdo de suas atividades. Para essa condi¢cdo favoravel nortear
todos os processos da empresa é necessario adotar mecanismos que possibilitem uma visdo
holistica e concreta da real situacdo gerencial. Nesse contexto, um numero crescente de
empresas esta percebendo a necessidade de revisitar a forma como executa e controla seus
processos criticos de negocio e como vincula-los no processo da gestdo da estratégia,
agregando valor para os resultados da organizacao.

O controle pode ser entendido como mecanismos que acompanham a eficiéncia nos
processos e promovem informagdes quanto a realidade dos processos de negdcio, auxiliando o
gestor a tomar decisdes calcadas em informacdes mais assertivas, tempestivas e confiaveis. E
evidenciado que os controles tém um papel fundamental para fazer a estratégia acontecer,
funcionar (KAPLAN e NORTON, 2001) e evoluir (SIMONS, 1994) nas empresas, ja que sdo
procedimentos desenvolvidos para garantir, com razoavel certeza, que sejam atingidos, de
forma continua, os objetivos estratégicos organizacionais.

Um dos maiores desafios para alcancar o sucesso desejado de uma execucgédo
estratégica é a adocdo de um eficiente processo de controle que possa medir, acompanhar,
comparar e avaliar ndo s6 os resultados financeiros, mas como também responsividade em
outros fatores intangiveis, como: qualidade, agilidade na producdo e nas entregas, a
confiabilidade nos prazos, o relacionamento com clientes, fornecedores e demais key
stakeholders, a flexibilidade na producdo e em servicos e entre outros. A medicdo destes
fatores € multidimensional, combinando diversas variaveis antecipatorias, que indiquem a
tendéncia e antecipem as agOes corretivas requeridas para a obtencdo dos resultados
estratégicos (KAPLAN e NORTON, 2001). E dessa forma que os controles conseguem (re)
direcionar ac0es, resultados e esforcos (SIMONS, 1994; KAPLAN e NORTON, 2001).

Os controles auxiliam na conduc¢do continua da gestdo estratégica para a obtencdo dos
resultados desejados (SIMONS, 1994; KAPLAN e NORTON, 2001; KALLAS e
COUTINHO, 2005; HENRY, 2006; KOBER, NG, PAUL, 2007; WIEDENER, 2007).
Considerando que os controles sdo ferramentas fundamentais para a traducdo e,
consequentemente, para um possivel sucesso da execucdo estratégica (KAPLAN e NORTON,
2001), o trabalho abordaré as influéncias dos controles de uma organizacdo na sua estratégia,
cobrindo: a formulacédo, traducdo e execucdo da estratégia do negdcio pela analise de um
processo critico e possiveis revisoes das iniciativas estratégicas deste processo.

Cada estratégia formulada provocara influéncias nos mecanismos de controle das
empresas em menor ou maior intensidade dependendo de fatores contingenciais para cada
caso (CHENHALL, 2003). Por sua vez, os mecanismos de controle podem provocar
influéncias nas iniciativas estratégicas, pela geracdo de feedbacks informacionais,
promovendo, via revisoes, discussdes e reflexdes operacionais, modificagcbes na forma de
conducdo da relacdo entre os atores organizacionais, das iniciativas estratégicas e praticas
diérias dos processos. Os feedbacks surgirdo mediante a comparagdo do resultado observado
com a meta pretendida e quando usados de forma interativa podem acarretar em um
ajustamento da estratégia com seu ambiente (SIMONS, 1994; HENRI, 2006; NARANJO-GIL
e HARTMANN, 2007,) e podem auxiliar na identificagdo de problemas nos processos e ideias
para soluciona-los (KAPLAN e NORTON, 2001).



E por meio da geracdo e disseminacio dos feedbacks, instigados pelos controles, que
pode transparecer a necessidade de se fazer mudangas incrementais ou melhorias evolutivas
nas iniciativas estratégicas. A ativacao dos controles pode acarretar em (re) direcionamentos
nos esforgos dos processos criticos para obten¢do ou manutencdo de vantagens competitivas
empresariais (DUCLOS e SANTANA, 2009). E via melhorias continuas nas iniciativas
estratégias do negocio que os controles podem impactar no desempenho organizacional
(SIMONS, 1994; KALLAS e COUTINHO, 2005; TUOMELA, 2005; KOBER et al., 2007).

S&0 poucos os estudos brasileiros que tém examinado o processo de controle além de
uma dimensdo tradicional voltada apenas em auxiliar na execucdo estratégica e apenas em
avaliar resultados financeiros voltados para o passado (OYADOMARI et al., 2011). E
igualmente necessario explorar uma dimensdo mais proativa e sistémica pelo o uso das
informagdes geradas pelos controles em reformular a estratégia, monitorando ativos tangiveis
e recursos intangiveis dos processos criticos de negdcio. E esperado que esta pesquisa seja Uil
para a préatica profissional quanto a melhor execu¢do das estratégias nas empresas e quanto a
importancia da revisio ou melhoria continua dos processos criticos. E esperado que o trabalho
contribua para o enriquecimento da literatura quanto ao dos controles e sua relagdo com a
gestdo das iniciativas estratégicas.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Surge a necessidade de se fazer um diagndstico para identificar se as organizacfes
utilizam indicadores de desempenho estratégicos em processos criticos para poder mensurar,
avaliar e gerenciar as iniciativas estratégicas destes processos. Diante deste exposto, 0
problema levantado neste estudo diz respeito a seguinte questdo: quais sdo as influéncias dos
mecanismos de controle, presentes em um processo critico de vendas, nas iniciativas
estratégicas e no desempenho deste processo?

Para responder esta problematica, o trabalho, objetiva: diagnosticar como o0s
mecanismos de controle podem influenciar tanto no processo de execucdo da estratégia
quanto na alteragdo de iniciativas estratégicas de vendas em uma organizagdo siderurgica em
Curitiba — PR. Quanto a influéncia dos controles no processo de execucdo da estratégia, o
objetivo deste trabalho é analisar como a traducdo da estratégia do negdcio é esmiucada em
nivel mais operacional: como que a estratégia deste negocio ¢ refletida no processo de vendas.
Como outro objetivo especifico, esta pesquisa objetiva diagnosticar como que os feedbacks,
instigados pelos mecanismos de controle presentes no processo de vendas, podem influenciar
na geracao de novas iniciativas estratégicas de vendas mais adaptadas ao contexto ambiental.

3. Revisdo da Literatura

E apresentado os principais resultados de estudos que constataram que os controles s&o
ferramentas que podem acionar uma necessidade de revisar 0s objetivos estratégicos,
indicadores de desempenho e iniciativas estratégicas com o intuito de identificar e sanar
problemas, identificar e discutir incertezas estratégicas e implementar melhorias incrementais
nos processos criticos. E a partir destas melhorias que se pode alterar as estratégias de forma
evolutiva. Esses estudos, portanto, alocam os controles em uma perspectiva mais dinamica.

3.1 Formulacéo da Estratégia

Segundo Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000), ao conceituar estratégia, muitas
pessoas as identificam como sendo um plano formal, cobrindo objetivos e a¢bes de longo
prazo, mas quando se questionam se esses planos sdo cumpridos na integra, muitas dessas
pessoas se frustram. Isso se deve ao fato de o conceito de estratégia ser mutavel e dindmica e
ir além da denotacdo de algo que se planeja e posteriormente se executa. A composi¢do da
estratégia pode ser entendida como a juncédo de eventos deliberados e elementos emergenciais,
percebidos no ambiente e incorporados no portfélio estratégico. Entre estratégias deliberadas



e emergentes, 0 gestor molda seu processo decisorio e determina a conducao das prioridades
(MINTZBERG et al., 2000).

Quinn (1989) complementa a visdo dos autores supracitados ao afirmar que fazer
estratégias seja mais adequacdo ao meio do que a concepg¢do propriamente. Adotar condi¢des
contingenciais pode levar a empresa a construir e reinventar suas estratégias de acordo com o
cenario e realidade confrontados. Estratégias sdo medidas e avaliadas com frequéncia para
que sejam, continuamente, redimensionadas e readaptadas aos seus novos contextos.

A gestdo estratégica € um direcionador de acompanhamento do desempenho da
empresa ditando condicOes a serem alcangadas e possiveis ajustes durante o percurso. Gerir
estrategicamente pressupde que as empresas detenham o controle de suas atividades
administrativas (ANSOFF, 1985). Aliando a esse controle, empresas podem utilizar praticas
de aprendizado e melhorias continuas. Essas préaticas diferem as organizagdes que realmente
praticam a gestdo estratégica, pois para aprender e, consequentemente, mudar é necessario
avaliar, mensurar, refletir e criticar os métodos e praticas vigentes da gestéo.

A concepcdo do plano estratégico preconiza um processo deliberado. Tal deliberacéo,
em algumas situagdes, ndo se confirma naquelas organizacGes cujo ambiente é permeado por
constantes mudancas. Fazer ajustes ao plano é algo que tende a ser recorrente para a
sobrevivéncia e competitividade das organizagdes (MINTZBERG et al. 2000). O
planejamento estratégico € o foco antecessor para 0 objeto direto do presente trabalho — a
execucao da estratégia. O planejamento estratégico é compreendido como um dos fatores
geradores ou condicdo intrinseca para que haja um plano formal que seja traduzido e
operacionalizado nos processos criticos via auxilio de mecanismos de controle.

3.2 Controles Estratégicos e o0 Processo Estratégico

Os mecanismos para gerir eficientemente uma estratégia, via ativacdo dos controles,
tem como finalidade: promover alinhamentos entre membros organizacionais e entre
processos criticos com a estratégia de negécios; traduzir a estratégia em termos mais
operacionais, mensurar e avaliar o desempenho nos processos criticos com o intuito de prover
feedbacks informacionais (KAPLAN e NORTON, 2001) e interativos, oferecendo reflexdes e
debates quanto a efetividade da estratégia corrente (SIMONS, 1994). E a partir da analise
critica e participativa quanto as experiéncias de sucesso ou insucesso obtidas na execucdo
estratégica que € desenvolvido, caso necessario, revisdes nos processos criticos, instigando
novos questionamentos e aprendizados com o intuito de aplicar melhorias e sanar desvios ou
problemas que foram apontados nas avaliagfes de desempenho. A partir da obtengédo de novas
informac@es, conhecimentos e aprendizados, a organizacdo podera sentir a necessidade de
promover mudancas via melhorias incrementais nos processos onde foram observados tais
problemas (DUCLOS e SANTANA, 2009).

Simons (1994) é pioneiro em desenvolver uma tipologia para o uso da informagéo
decorrente dos mecanismos de controle, classificando-o em uso diagnostico e uso interativo.
Embora a dimens&o uso do controle seja pouco estudada no Brasil, com excec¢édo do trabalho
de Silva, Silva e Del Corso (2007), internacionalmente existem trabalhos empiricos que
exploram esse construto (TUOMELA, 2005; HENRY, 2007, WIDENER, 2007; NARANJO-
GIL e HARTMANN, 2007; KOBER et al., 2007). Apesar do framework de Simons (1994)
abarcar quatro subprocessos de controle - controle de crencas, fronteira, diagnostico e
interativo -, para efeitos de foco e delimitagdo do tema, este estudo explorara o subprocesso
de controle diagnéstico e interativo e suas inter-relacbes ja que é a partir destes dois,
especificamente, que pode ser ativado o processo da gestdo da estratégia.

Para Simons (1994), o subprocesso de controle diagnostico gera informagdes formais
gue 0s gestores usam para monitorar os resultados organizacionais e, caso necessario, corrigir
desvios em relacdo ao padrdo definido de desempenho. Este subprocesso € o uso tradicional



dos controles, o qual tem como propoésito avaliar a execucdo das estratégias planejadas
(SIMONS, 1994). O uso diagnostico é focado na orientacdo dos dirigentes quando os
resultados ndo estdo de acordo com os planos (SIMONS, 1994), possibilitando o
gerenciamento por excecdo calcado na comparacdo do desempenho realizado com o orgado.

Diversas criticas sdo feitas ao subprocesso diagnostico, caso estes se remetam a apenas
mensurar ativos tangiveis ja que a visdo é que os numeros contbeis refletem apenas uma
orientacdo de curto prazo (HENRI, 2006) e sdo assentados em resultados passados. O foco
deste subprocesso é atingir as metas de resultados econémicos, mesmo prejudicando objetivos
de longo prazo. E discutido que isso pode impedir o processo de mudancas e inovagéo
(HENRI, 2006). Esses argumentos reforcam a visdo de que num ambiente dindmico, as
medidas contébeis, principalmente as derivadas do orcamento, ndo podem servir como unica
base para avaliagéo de desempenho (KAPLAN e NORTON, 2001).

Quanto ao subprocesso interativo, Simons (1994) define que este é o subprocesso de
informacdes formais que 0s gestores usam para pessoalmente se envolverem nas decisfes das
atividades de seus subordinados. Simons (1994) afirma que o subprocesso interativo tém os
seguintes aspectos principais: as informacfes sobre as avaliacbes de desempenho s&o
interpretadas e discutidas em reunides frequentes com os superiores, subordinados e pares;
este subprocesso € um catalisador para desafio continuo e debate sobre os dados, premissas e
planos de acdo e fornecem informacgbes sobre os efeitos das incertezas estratégicas sobre a
estratégia da empresa. Incertezas estratégicas sdo “as ameagas e oportunidades emergentes
que podem invalidar as premissas sobre as quais a estratégia corrente ¢ baseada” (SIMONS,
1994, p. 215). O Quadrol resume as principais diferencas entre os subprocessos de controle
diagnostico e interativo.

Quadro 1 - Principais diferengas entre o uso diagndstico e o0 uso interativo dos controles

Dimenséo Uso Diagndstico Uso interativo

Quanto & atencdo dos dirigentes

Pouca; delega para os subordinados

Muita; envolve-se pessoalmente

Quanto as estratégias Coordenar e implementar | Instigar e guiar  estratégias
estratégias planejadas emergentes
Controle da estratégia como Plano | Controle da estratégia como Padrdo
Quanto ao resultado Correcdo de desvios (gaps), caso | Formulacdo de novos

necessario
Feedback diagnoéstico
Aprendizado do tipo Single Loop

guestionamentos, iniciativas e
planos de acéo

Geragdo de mudancas: melhorias
adaptativas na estratégia
Mudar a acdo dos
criticos, caso necessario
Feedforward

Aprendizado do tipo Double Loop

processos

Quanto ao escopo

Avaliacdo de desempenho dos
processos criticos

Variaveis criticas de desempenho
que precisam ser mensuradas e
avaliadas e comparadas com as
metas

Discusséo, reflexdo e
internalizacédo de incertezas
estratégicas.

Revisdo e reflexfes dos resultados
obtidos nos processos criticos com
0 intuito de melhora-los

Quanto & frequéncia de interacBes
com os subordinados

Dialogo esporadico
Gestdo por exce¢ao

Dialogo continuo e intenso
Agenda recorrente

Fonte: Adaptado de Oyadomari et. al. (2011) com base em Simons (1994).

Os controles sdo mecanismos que tem a capacidade de ndo s6 auxiliar no processo de
funcionamento da estratégia formulada dando um suporte operacional, via ativacdo do
subprocesso diagnostico. Os controles também identificam a necessidade de promover
mudangas evolutivas nos processos criticos pela discusséo e analise critica das avaliacGes de
desempenho e de novas incertezas estratégicas que podem inviabilizar a estratégia corrente,



via ativacdo do subprocesso interativo (SIMONS, 1994). Tais incertezas devem ser analisadas
e internalizadas, continuamente, na estratégia.

A partir do estudo de Simons (1994) e dos demais autores que corroboraram o
framework teérico desenvolvido por este autor é concluido que os controles assumem uma
funcdo mais interativa, proativa e uma roupagem mais dinamica, estando presente tanto na
execucdo quanto na reformulacdo da estratégia, reorientado-a e contribuindo para o ciclo
continuo da gestdo estratégica. Os controles auxiliam no processo de adaptacdo, revisao e
redimensionamento estratégico, principalmente pela ativacdo dos controles interativos
(HENRI, 2006), que por sua vez sdo interdependentes das avaliacdes de desempenho feitas
pelo controle diagnoéstico, instigando mudangas incrementais e continuas nos processos
criticos e, consequentemente, na estratégia (SIMONS, 1994; KAPLAN e NORTON, 2001;
TUOMELA, 2005; KOBER et al., 2006; WIDENER, 2007). Tal abordagem pode ser
esquematiza na Figura 1 que € o framework norteador desta pesquisa.

Fund \tos Analise competitiva:

estratégicos: Missdo, Pressdes e Incertezas
Visdo e Direcionadores externas

-
Feedbacks informativos (Re) Formulag¢do da Comunicaglo e Traducdo
promovidos pelos Estratégia da Estratégia de Nega.ﬁcm
controles: S para o Processo Critico
de Vendas:
e Alinhamento entre

Geragdo de P
Uso da iy Estratégia e o processo
mudancas:promover e

informacao melhorias Objetivos

incrementais .
dsecgrrente do I Estratégicos
ubprocesso
de

Desencadear novas
controle questdes ou novas
Interativo iniciativas

: Estratéficas :
Desenvolvimento

Uso da
Informacgao
decorrente do
subprocesso
de
controle
Diagndstico

Indicadores de
Desempenho
estratégicos

de capacidades: ( A Estratégia em Agao \ Iniciativas
novos estratégicas
\ Aprendizados J I Execucgdo da Estratégia |

Avaliacdo de Desempenho Detalhamento e
Revisdes da operacéo do Processo Critico de Aprovagdo
de Vendas Vendas

Qrcamentdria
Figura 1 - Framework Te6rico - Empirico da Pesquisa
Fonte: Releitura de Simons (1994), Kaplan e Norton (2001) e Henri (2006).

Para efeitos de delimitacdo e foco, a presente pesquisa observara empiricamente a
ativacdo de mecanismos de controle presente na etapa de traducdo, execucdo e avaliacdo de
desempenho de um processo de vendas considerado critico pela empresa. O estudo analisara
também se estes mecanismos influenciam na etapa de revisdo do processo de vendas e se 0s
controles sdo capazes de desencadear novas iniciativas estratégicas neste processo. Portanto, o
estudo ndo cobriré a etapa de (re) formulagéo da estratégia do negocio siderurgico.

Como processo académico, é estudado o fendmeno interativo dos controles e suas
implicacdes por meios dos instrumentos de debates, comunicagdo e aprendizagem estratégica
decorrentes das experiéncias obtidas. Os resultados das experiéncias passadas séo obtidos pela
ativacdo do controle diagnostico que objetiva colocar a estratégia formulada em acéo
(SIMONS, 1994). Para alcancar vantagens competitivas no longo prazo, a estratégia necessita
de uma etapa essencial. Essa etapa compreende o processo de readaptacOes das iniciativas
estratégicas via desenvolvimento de capacidades organizacionais, tais como o aprendizado
(KAPLAN e NORTON, 2001). A obtencdo de novos aprendizados pode ser instigada pelas as
reflexdes e debates criticos e participativos sobre as avaliagdes de desempenho dos processos
criticos e sobre as incertezas estratégicas ativando, assim, 0 uso interativo dos controles.

A tratativa do aprendizado estratégico também conhecido como aprendizagem Double
Loop (ARGYRIS e SCHON, 1978) busca dirimir os ajustes necessarios para o alcance do
desempenho estratégico e impulsiona os novos ciclos da gestdo da estratégia. E este



aprendizado que evolui 0 processo decisorio, permitindo que a empresa fortaleca seu processo
de gestdo estratégica e possibilitando a manutencdo de competitividade (ARGYRIS e
SCHON, 1978). Gerenciar a estratégia é procurar a informacdo em prol de resultados
almejados, quantificar e alocar recursos tangiveis e intangiveis, direcionar esforcos, ajustar ou
readaptar o ciclo estratégico e decidir. Controles sdo ferramentas que estimulam a geracéo e
disseminacdo de informacdes estratégicas quanto a realidade de cada processo de negocio.

Kallas e Coutinho (2005) afirmam que o controle estratégico consiste em determinar
em que medida as estratégias da empresa foram eficazes para atingir seus objetivos. Caso 0
rumo esteja fora das expectativas, a funcdo do controle é interferir e alterar as estratégias da
empresa ajustando o processo de execucdo de modo a melhorar a capacidade da organizacgao
para atingir seus objetivos estratégicos. Adicionalmente, o enfoque do controle é de
estabelecer uma comunicacdo entre o ambiente externo e as condi¢bes internas ou
institucionais. O controle estratégico é peca integradora entre o ambiente externo e as
expectativas e capacidades internas da empresa (LUNKES, 2010).

4. Metodologia

Considerando o0s objetivos da pesquisa que visam conhecer se 0S mecanismos dos
controles podem influenciar na traducédo, execucdo e reformulacdo de iniciativas estratégicas
no processo de vendas de um negocio siderdrgico, descrever sobre como as categorias
analiticas sob andlise na Figura 1 se comportam neste negocio, procurar identificar causas e
efeitos de suas relagBes, a presente pesquisa é classificada como do tipo descritivo. A
pesquisa é qualitativa de um estudo de caso Unico feita em Beta: uma multinacional atuante
no comércio nacional e internacional de lacres de aco para industrias. Um estudo de caso €
uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida
real, especialmente quando os limites entre fendbmeno e o contexto ainda ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2001).

Para efeitos de delimitacdo, serd analisado em Beta o processo de vendas elegido
como critico. Este processo € considerado crucial por agregar valor dos produtos aos clientes
e por ter impacto direto no desempenho e na competitividade desta empresa. Foi estudado o
caso em Beta, pois esta apresenta um caso tipico: ha informacdes prévias da existéncia de
determinadas praticas quanto aos mecanismos de controles formais presente no processo
critico de vendas. O presente estudo busca, a partir desse delineamento, obter um diagnostico
atual - decorrente do ano de 2014 - deste processo, retratando a realidade pratica desta
siderurgia.

4.1 Coleta de Dados

Quanto as fontes secundarias, foram analisados documentos suportes disponibilizados
pela empresa como: (i) organograma para compreender a estrutura corporativa e de negécios,
(i) cartilha sobre missdo, visdo e valores do negdcio, (iii) manuais de procedimentos de
vendas, (iv) balanco patrimonial e demonstragdo do resultado, (v) apresentagdes em slides e
relatorios gerenciais que descrevem de forma quantitativa e qualitativa sobre a avaliacdo de
desempenho deste processo; e (vi) apresentacdes em slides do plano or¢camentario anual -
Budget — que representa a estratégia do negocio. Os dados primarios foram obtidos por meio
de entrevistas realizadas com o controller de Beta, por ser o responsavel em transmitir
informacdes sobre o processo critico sob anélise e seu relacionamento com a estratégia do
negdcio e o desempenho organizacional. Este entrevistado tem também as informacg6es sobre:
(i) a execucdo deste processo; (ii) como as ferramentas estratégicas de controle sdo
operacionalizadas neste processo; e (iii) quais sdo os indicadores estratégicos usados para
mensurar o desempenho de tal processo.



4.2 Analise dos Dados

A andlise dos dados coletados nas entrevistas foi norteada pela base tedrica e pelos
objetivos tracados na introducdo. Estas entrevistas foram feitas para permitir a obtencdo de
dados para posterior analise em torno das principais categorias analiticas: formulacéo e
traducdo da estratégia, processo critico de vendas, avaliagdo de desempenho, controles
diagndsticos e interativos, revisao do processo de vendas e desempenho do negécio. Os dados
secundarios foram analisados previamente, “resumidos” e enquadrados no roteiro das
entrevistas. Foi empregada a técnica de analise de contedo que consiste em técnicas de
analise de mensagens por meio de procedimentos objetivos e sistematicos, podendo ser
qualitativos ou quantitativos, que admitam inferéncia a respeito do contedo da mensagem
(BARDIN, 2002). As entrevistas semiestruturadas foram todas gravadas e, posteriormente,
transcritas de forma integral para serem analisadas em documentos de texto com o auxilio do
software Atlas.ti 7.0. Com o auxilio deste software foram feitas codificacdes de fragmentos de
textos julgados relevantes que foram alocados na categoria analitica pertinente e,
consequentemente, relacionados com a teoria exposta. Estes fragmentos agrupados em suas
categorias foram interpretados para a construcao do relatério do trabalho.

5. Analise dos Resultados

O estudo de caso tem como objeto de analise uma fabrica regional de uma UEN -
Unidade Estratégica de Negdcios - pertencente ao grupo multinacional americano Alfa que
agrega inimeras marcas distintas alocadas em trés grandes divisdes: “Rigid”: atuante na
fabricacdo industrial de garrafGes, baldes, tambores e lacres de aco e pléstico firme;
“Flexible”: fabricacdo de contentores de papeldo, filmes plasticos que embalam produtos, e
“Timber”: para plantio de arvores. Estas divisdes estdo estruturadas em UENSs divididas
geograficamente. Porém a unica UEN que ndo ¢ dividida desta forma é Beta, pois € a unica
que tem um ambito global por produzir vedacdes para as demais UENs do grupo consideradas
clientes ou “Inter-companies”. O produto final de Beta é insumo para a produgao das demais
UENSs. A fabrica de Beta Brasil, onde foi conduzida a pesquisa, vende vedacdes industriais
para lacrar, da forma segura, milhdes de recipientes diariamente, tais como: tambores e baldes
de aco, latas e embalagens bag-in-box. Beta apresenta inimeras fabricas regionais, inseridas
no nivel BU -Business Unit- que tém uma liberdade e autonomia limitada para definir suas
préprias estratégias que se materializam na forma de um orcamento corporativo anual. A
estratégia de Beta é direcionada pela corporacdo Alfa. Cada fabrica regional de Beta,
portanto, segue rigidamente os mecanismos de controle, mais especificamente técnicas de
mensuracdo e avaliacdo de desempenho, ditados pela matriz Beta. Para cada fabrica hé trés
gestores principais: de operagéo, de controladoria representada pelo controller e de vendas.

A partir da identificacdo das categorias analiticas, foi dado inicio ao processo de
articulacdo desses elementos para interpretacdo dos resultados. Para tal exercicio, foram
encontradas e analisadas 17 categorias relacionadas a categoria “Avaliagdo de Desempenho”
gue se apresentou como a de maior importancia e densidade, jA que € a partir dela que é
ativado o processo da gestdo estratégica. Todas as categorias foram analisadas por meio da
inspecdo dos mapas em rede, extraidos na opcdo Network View, disponivel no Atlas.ti. A
interpretacdo das relacdes entre as categorias, esquematizadas na Figura 2, ocorreu pela
combinacdo de dois procedimentos: leitura das entrevistas, mais especificamente, de
passagens relevantes do texto; e visualiza¢do dos esquemas graficos do Atlas.ti.
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Figura 2 - Resultado da Pesquisa pelas relacfes entre as categorias analiticas
Fonte: Elaborada pela autora com o auxilio do software Atlas Ti 7.0.

5.1 Formulacéo e Traducdo da Estratégia de Beta

A estratégia de Beta Brasil ndo é gerar mais lucro operacional. Lucro € a finalidade
maxima dessa empresa. A estratégia esta calcada em meios ou caminhos para gerar o lucro
almejado. Este lucro é alcancado pela geracdo de grandes eficiéncias na producdo da sua
principal linha de fechos - a de aco - que representa parte significativa das receitas. Pelas
observacdes de planilhas de resultados financeiros da empresa, esta linha representa 70% do
faturamento total.

Esta fabrica é extremamente cara comparada com outros fabricantes mundiais de
lacres de aco, incluindo indianos e chineses. Ha também outro agravante: o produto de Beta é
do tipo commodity. Existe uma dificuldade de se competir neste mercado de grandes
concorrentes de baixo custo e de um produto que dificulta a diferenciacdo. A filial brasileira
compete também com as demais filiais regionais de producdo de Beta que opera uma fabrica
na Holanda, na india e h4 uma quarta grande fabrica sendo construida na China. Quando a
fabrica da China entrar em acdo, Beta Brasil tera o risco de perder grandes vendas na linha de
aco. E a partir desta ameaca que surge outra estratégia a ser alcancada por Beta Brasil antes
do funcionamento da fabrica chinesa: criar independéncia da linha de lacres de ago, com o
intuito de diminuir o risco de perder faturamento para 0s concorrentes chineses.

Uma terceira estratégia da fabrica brasileira é criar independéncia das operacdes
intercompanies, ja que hoje grande parte das vendas de Beta Brasil é para distribui¢éo interna
- clientes que fazem parte da mesma unidade de negocio. Beta Brasil vende para Beta dos
EUA - que nédo produz nenhum produto da linha de aco; apenas compra da filial brasileira e
redistribui para o mercado americano. Esta fabrica vende também para consumidores
domésticos que representam uma fatia ainda pequena da receita de Beta Brasil. Beta dos EUA
representa 40% das vendas de Beta Brasil. Quando a fabrica chinesa comecar a ser
operacionalizada, daqui a dois anos, 0 mercado norte americano passara a comprar somente
da fabrica chinesa, pois os chineses produzem com custos bem menores. Beta Brasil, portanto,
perderd competitividade de forma brusca. Para o controller entrevistado “a estratégia mia
urgente a ser alcancada por Beta Brasil € eliminar ao maximo esse risco de acontecer”.

Pelo o fato do conceito de lucro operacional dentro do grupo Alfa ser extremamente
forte, as grandes discussdes feitas sobre a (re) formulacdo da estratégia que é materializada
via plano orgamentério anual - Budget - sdo: quais sdo as novas oportunidades de negocio



com clientes existentes e novos e quais sdo as oportunidades de melhorias, em termos de
reducdo de custo, nos processos que podem ser geradas e operacionalizadas. Estes itens
apresentados e discutidos no Budget foram constatados nas entrevistas e na documentacéo
suporte — “Budget Plan Presentation” para o exercicio de 2014. Nesta documenta¢do consta
uma grande listagem de oportunidades de novos negocios potenciais, chamada de Funnel, que
sera, para o proximo ano, gerenciados e monitorados mensalmente. Desta listagem, Beta
Brasil escolhera aquelas oportunidades mais viaveis e possiveis de serem operacionalizadas,
que entregardo maiores chances de efetivar novas vendas e que terdo maiores chances de
reduzir os custos da operacdo. Dessa forma, a empresa estard afunilando a sua listagem de
oportunidades. No ano seguinte, é apresentado mensalmente, para os dirigentes da matriz
Beta, o status de cada uma das oportunidades escolhidas, explicando como e por que cada
uma delas foi ou ndo executada.

O terceiro ponto discutido no Budget é o CAPEX - Capital Expenditure - que € o
“budget de investimento”. Em Beta, o Budget para o préximo ano ndo serd uma repeticao do
gue aconteceu no passado. Para serem operacionalizadas as novas oportunidades em termos
de novos negdcios com clientes existentes ou potenciais ou em termos de reducdo de custos
operacionais € preciso alocar recursos — de capital — para fazer com que esta oportunidade se
materialize. Para o controller “tanto para aumentar faturamento quanto para ser reduzidos
despesas e custos, é necessario efetivar investimentos inteligentes”. E dessa forma que 0s trés
processos elegidos como criticos - operacional, de vendas e financeiro - estdo inter-
relacionados. Os responsaveis por aprovar ou ndo a alocacdo de capital para operacionalizar
oportunidades s@o os dirigentes da matriz de Beta que tém a autoridade de vetar ou ndo as
oportunidades em cada fabrica regional. Ao analisar a documentacdo do Budget para 2014 ¢
apresentado todas as expectativas e projecOes esperadas para serem consolidadas e geridas no
ano seguinte. O contetido de todos os pontos a serem discutidos no Budget é decidido pelos
dirigentes da matriz de Beta. Sdo eles é quem definem o que deve ou ndo ser apresentado,
discutido e aprovado no plano orcamentario.

O Budget também apresenta um extrato simplificado do que é esperado, em termos
financeiros, de Beta Brasil no ano seguinte. Estas expectativas sdo negociadas entre o0s
gestores de Beta Brasil e dirigentes da matriz. Beta Brasil apresenta o que ela se propbe a
entregar ou oferecer para 0 ano seguinte. Esse extrato segue, nos slides seguintes, de forma
mais detalhada em termos de processos de negécio. Foi verificado que no Budget é
justificado, de forma objetiva, todos os pontos considerados estratégicos para cada processo
critico: em cada um destes processos é apresentado quais sdo as afirmativas ou premissas
estratégicas que deverdo ser alcangadas e consolidadas no ano seguinte. Para cada premissa
sdo atreladas planos de acdo ou iniciativas que deverao ser operacionalizadas.

S&0 nestas premissas e agdes estratégicas que a empresa definird como e aonde ela ira
crescer e se desenvolver para o ano seguinte. Nas premissas de vendas esta apresentado e
explicado como Beta se propGe a aumentar seu faturamento e seu volume de vendas por linha
de produtos. Beta aumentara esses aspectos tangiveis via: ataques de novos segmentos de
mercado; obtencdo de novos negdcios com clientes potenciais; desenvolvimento de novas
linhas de lacres e de novos produtos para clientes existentes. Pela a forma como o Budget esta
estruturado é percebido que este, além de ser o reflexo da estratégia, € um instrumento que
traduz a estratégia do negocio siderurgico em termos mais operacionais, esmiucando a
estratégia em termos de processos criticos.

5.2 O Processo Critico de Vendas e 0 Uso Diagnostico e Interativo dos Controles

O objetivo estratégico de vendas de Beta ndo é simplesmente aumentar, a cada més, o
faturamento total, mas sim saber aonde a empresa tem a capacidade de aumentar o
faturamento e aonde a empresa ira direcionar ou alocar os seus recursos de forma mais



produtiva com intuito de atender as especificidades de clientes existentes ou potenciais. Beta,
em seu processo de vendas, foca energias ou esforcos naquilo que ela acredita que garantird
maior faturamento e independéncia. A estratégia atual de Beta Brasil esta assentada em obter
maiores independéncias na linha de aco e do cliente intercompanie — Beta americana. O
processo de vendas objetiva satisfazer, continuamente, clientes existentes e desenvolver novos
relacionamentos com clientes domésticos novos - que ndo fazem parte da unidade de negocio
Beta. Beta Brasil, por este processo, vem desenvolvendo e customizando novas solucdes em
lacres principalmente na linha de pléastico jA que a empresa ndo quer perder mais esforcos
desenvolvendo a linha de fechos de aco, pois sabe que, em dentro de dois anos, perdera esta
linha quando a fabrica de Beta na China comegar a operacionalizar. E dessa forma, via auxilio
do processo de vendas, que Beta procura atender os objetivos estratégicos de seu negocio. Os
objetivos de vendas, portanto, estdo alinhados com o0s objetivos estratégicos de Beta Brasil.
Pelos objetivos do processo de vendas pode ser observado porque este processo € considerado
critico para o negocio Beta Brasil. A empresa depende muito deste processo para que seu
negocio se mantenha de forma lucrativa no longo prazo.

As iniciativas consideradas estratégicas do processo de vendas sdo orientadas pelo o
objetivo estratégico deste processo: acOes direcionadas para estreitar canais de
relacionamentos diretos com clientes domésticos - fora da unidade de negdcios de Beta e do
grupo Alfa - e acBes em desenvolver pacotes de solucdes de fechos em outras linhas que nédo
seja a de aco. S&o agdes que objetivam aumentar faturamento e minimizar o grau de
dependéncia do aco e com clientes intercompanies.

E a partir do Budget que Beta faz alinhamentos entre o resultado estratégico financeiro
- em termos de lucro operacional - a ser alcangado e as premissas e iniciativas estratégicas em
cada processo critico de negocio. Com o monitoramento e avaliagdo das iniciativas
estratégicas dos processos criticos, no ano seguinte serd executado o plano estratégico
predefinido no Budget. No processo de vendas, as avaliagbes mensais de desempenho
acontecem por uma apresentacdo elaborada pelo o gestor de vendas e discussdo entre este
gestor e os dirigentes - diretor geral e presidente - da matriz de Beta. Essa discusséo é feita via
conference call. Esta apresentacdo feita em slides € chamada de MSO — Monthly Sales
Outlook - cujo objetivo € apresentar, objetivamente, todos os resultados do desempenho
obtido nas vendas.

Nestes slides é promovido um esfor¢o de confrontar os resultados de vendas esperadas
pelo o Budget e o resultado observado naquele més. Nestes confrontos é possivel identificar
os desvios ou problemas e 0 MSO apresenta as possiveis acdes para resolvé-los, promovendo
melhorias pontuais no processo de vendas. O MSO obriga a empresa fazer uma analise critica
de seus problemas. Segundo palavras do controller: “a analise dos desvios nos possibilita a
tracar novos planos de agdes, novas alternativas e novos direcionamentos para melhorar as
vendas”. E constatado que a empresa faz o uso diagnostico dos controles objetivando, via
feedbacks das avaliagdes de desempenho, identificar possiveis desvios de ocorréncia e adotar
medidas corretivas para sana-los.

O relatério MSO, portanto, representa 0 acompanhamento ou revisdo mensal do
Budget em termos de vendas. O MSO também representa a forte politica de prestacdo de
contas de Beta & matriz: tudo o que foi desempenhado em cada més deve ser apresentado e
justificado para a matriz. O conteudo do MSO representa, mais uma vez, o uso diagnéstico
dos controles em Beta que tem o intuito de avaliar o resultado passado - referente ao més
anterior-, representando a execucdo da estratégia previamente planejada pelo o Budget e
representando, com clareza, a obediéncia com leis, mandamento e diretrizes estratégicas pré-
estabelecidas pela a matriz.

Foi constatado que ha quatro KPIs que mensuram o processo de vendas: (i) indicador
para ao faturamento total do més — confronto entre faturamento real e o esperado pelo o
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Budget -, (ii) indicador para a quantidade de produtos vendido -volume de vendas- por linha
ou familia de produtos; (iii) indicador chamado “Top 10 Customer Overview” que apresenta o
desempenho dos dez principais clientes, tanto do mercado domestico quanto dos clientes do
grupo Alfa. O objetivo deste indicador ¢ identificar e analisar o comportamento em termos de
compra dos dez maiores clientes de Beta; e (iv) indicador chamado “Opportunities Overview”
para mensurar e avaliar as novas oportunidades em aberto por clientes existentes -
desenvolvimento de novos produtos - e oportunidades em aberto de novos negdcios com
clientes potenciais. Este indicador possibilita a elaboragdo de um mapa de oportunidades
disponiveis e possiveis de serem concretizadas em meses posteriores. Esse mapa apresenta
possibilidades para que a empresa aumente ainda mais seu faturamento. Foi constatado,
portanto, que Beta faz uso de indicadores estratégicos externos, voltados para identificar,
analisar e internalizar oportunidades vindas por clientes tanto atuais quanto potenciais. Pode-
se inferior que estes indicadores sdo responsaveis por monitorar e avaliar possiveis mudancas
do ambiente externo vindas pelos os clientes. Por este motivo, contatou-se que a empresa faz
0 uso do controle interativo.

A analise do indicador “Top 10 Customer Overview” também estd atrelado ao uso
interativo dos controles, pois possibilita a empresa, por exemplo, identificar por més qual
cliente que é essencial e que, por algum motivo, a empresa esta perdendo-o. Esta analise
instiga Beta a fazer questionamentos sobre o porqué se esta perdendo esse cliente. Este
questionamento sobre incertezas estratégicas — possivel perda de um grande cliente — e
também sobre os demais pontos das avaliacdes de desempenho ocorrem somente em nivel
estratégico: entre o gestor de vendas de Beta e dirigentes da matriz. E também analisado quais
sdo, dos dez principais clientes, aqueles que estdo comprando mais do que o esperado para
poder, posteriormente, questionar porque eles estdo comprando desta forma. Pelo o fato da
empresa ter o compromisso de atender de forma satisfatoria os seus principais clientes, a
empresa tem a obrigagdo de, mensalmente, analisar e justificar qualquer desvio do
comportamento deles. Toda a evolugcdo do comportamento dos principais clientes e suas
variacdes de compra deve ser justificada a matriz.

A fonte de informacfes obtida para apresentar o relatério MSO é chamada de Sales
Force, que é considerado uma ferramenta ou software estratégico de vendas que coleta e
analisa os dados considerados estratégicos que permeiam o processo de vendas. O Sales
Force tem a funcdo de tornar disponivel e transparente todos os resultados das atividades
relevantes de vendas. Os resultados do desempenho obtidos pela ativagdo dos quatro KPIs
sdo, primeiramente, calculados pelo supervisor e equipe de vendas com auxilio do software
Sales Force e, posteriormente, o gestor de vendas extrai, em cada més, estes resultados e os
alocam nos devidos slides da apresentagdo MSO. O que alimenta o relatério MSO sédo as
informacdes obtidas e calculadas pelo Sales Force. Portanto, é neste software que ocorre a
ativacdo dos KPlIs de vendas.

Adicionalmente, consta no final da apresentagdo MSO a agenda de visita futuras aos
clientes, que sdo as proximas acOes para 0 més seguinte. A agenda de visitas - acGes
comerciais para o proximo més — deve ser apresentado, pois também é um item cobrado pela
matriz. Consta também nos ultimos slides do MSO uma listagem chamada “Top issues &
ideas for discussion” onde ¢ levantado e discutido todas as ameacgas de mercado, como a
entrada de novos competidores, aumento de market share de competidores existentes, novas
exigéncias de clientes atuais, identificadas em cada més.

O contetdo do MSO forca Beta Brasil a fazer a analise que a matriz quer analisar. A
matriz obriga que suas filiais apresentem resultados diretamente atrelados ao Budget. Logo,
todo o contetdo do MSO é estratégico. O Budget é “colocado em acdo” via mensuragdo
desses quatro KPIs que sdo, posteriormente, avaliados e discutidos mensalmente no MSO.
Pelos KPlIs escolhidos e pela forma como sé@o apresentados, avaliados e discutidos, observa-se
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0 balanceamento e o relacionamento entre o uso diagndstico e interativo dos controles em
Beta.

O processo de vendas apresenta mecanismos de controle diagnéstico com o intuito de
garantir que Beta Brasil esta entregando o compromisso firmado no Budget Plan. Estes
mecanismos garantem que a empresa esta aplicando, continuamente, acdes para atingir as
premissas estratégicas do Budget e estd executando aquelas oportunidades que se prometeu
operacionalizar ao apresentar o Budget para a matriz. O uso diagndstico garante que a
empresa ndo esta perdendo aquelas oportunidades de negocio. E pela a analise e
monitoramento constante do mercado em termos de novas oportunidades e ameacas -
incertezas estratégicas - que é avaliado se a as iniciativas estratégicas de vendas ainda s&o
pertinentes. Essa avaliacdo ¢é feita pelo o uso interativo. Pode ser observado, portanto, o
carater estratégico dos mecanismos de controle. E via ativacdo dos mecanismos de controle -
mensuracdo de desempenho pelo Sales Force e sua posterior avaliagdo no MSO - que Beta
tera garantias de que suas a¢Bes de vendas estardo guiadas a atingir as premissas estratégicas
de vendas e os resultados estratégicos financeiros - em termos de faturamento - previamente
estabelecidos pelo o Budget.

5.3 A revisao do Processo de Vendas

Pelo o fato do relatério MSO ser mensal, a matriz forca Beta a reavaliar as suas
iniciativas de vendas, obrigando Beta a tracas novas alternativas ou novas acdes, caso
necessario, com o intuito da empresa “ndo fugir” das premissas e objetivos estratégicos de
vendas tracados no Budget. E pela ativacdo dos KPIs que Beta: (i) ird operacionalizar novas
iniciativas estratégicas de vendas com o intuito de resolver os desvios de desempenho; (ii) ira
operacionalizar oportunidades viaveis de negécio; (iii) e irdA minimizar o impacto de ameacas
de mercado identificadas. Os mecanismos de controle, mais precisamente o uso dos controles
diagnostico e principalmente, interativo, instigam revisfes periddicas no processo de vendas,
reajustando as acOes estratégicas deste processo. Estes KPIs juntos irdo sugerir ou apontar se a
estratégia de Beta esta funcionando ou se esta no direcionamento almejado pelo o Budget.

Para Beta, 0 processo de controle é considerado estavel, j& que os controles ativam 0s
mesmos mecanismos de mensuracdo de desempenho. Os KPIs ndo mudam. Sempre sera
mensurado 0s mesmos aspectos. A natureza repetitiva e estatica dos controles garantem
transparéncia e a consisténcia, para que o controle se mostre Util ao longo do tempo. Porém o
processo de controle instiga uma mudancga no processo de vendas que tem um comportamento
dindmico. Os comportamentos dos principais clientes e dos volumes das vendas mudam
constantemente e alem disso ha o surgimento continuo de desvios de desempenho e de novas
oportunidades e ameacas externas. Todos estes fatores sdo mensalmente monitorados e
avaliados no MSO. E pela a existéncia destes fatores que obriga a empresa a adotar novas
iniciativas estratégicas de vendas para: (i) adotar acOes corretivas para solucionar os desvios
de desempenho identificados; (ii) minimizar o impacto destas ameacas, (iii) internalizar
oportunidades de negocios e (iv) aumentar vendas para determinados clientes cujos
comportamentos de compra encontraram-se em declinio. A avaliacdo destes fatores exige
certa dindmica no processo de venda com o intuito de adapta-lo ou reajusta-lo, melhorando
incremental e mensalmente este processo.

Beta acredita que estas mudancas que ocorrem nas a¢fes de vendas provocam novos
aprendizados principalmente naquelas pessoas - pertencentes ao nivel estratégico -
diretamente envolvidas no processo mutavel de venda. Para o controller “obter novos
conhecimentos é algo continuo, pois ninguém sabe sobre todo o negocio e nem do mercado
que é extremamente complexo e mutavel a todo o tempo”. A empresa consegue desenvolver
uma capacidade de aprender ao identificar problemas de desempenho, oportunidades e
ameacas e discutir e levantar ideias sobre como a empresa podera resolver estes problemas;
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como podera minimizar ou eliminar o impacto de ameacas; e como executar as oportunidades
com o intuito de melhorar, incrementalmente, e ajustar, continuamente, o processo de vendas.
Para o entrevistado este ajustamento fomenta o aprendizado organizacional.

6. Considerac0es Finais

A partir das evidéncias encontradas neste estudo, que foram esquematizadas na Figura 2, é
concluido que o trabalho conseguiu responder o seu problema de pesquisa. Foi constatado
fortes influéncias dos controles tanto do tipo diagnostico quanto interativo na gestdo das
iniciativas estratégicas do processo critico de vendas. O processo de controle presente em
Beta fomenta uma dinamicidade mensal, reajustando as vendas e impactando positivamente
no desempenho deste processo critico de negocio.

As informagdes produzidas pela a ferramenta Sales Force € condensada e organizada
nas apresentacdes de avaliacdo de desempenho - MSO -, para que seja posteriormente
identificado e discutido em nivel estratégico: quais foram os desvios do més entre o
desempenho realizado e o or¢ado; quais foram os motivos que levaram aos desvios, quais séo
0s novos planos de acdo para resolver tais desvios, quais sdo as novas iniciativas estratégicas
para poder minimizar o impacto de ameacas do mercado e internalizar novas oportunidades de
negocio. E a partir destas mudancas em termos de iniciativas que o processo de vendas
consegue ndo se desvincular dos rumos e das premissas estratégicas preestabelecidas pelo o
Budget. Todas as informacdes relevantes apresentadas e discutidas no MSO foram obtidas via
ativagdo do uso diagnostico e interativo dos controles. O processo estatico dos controles
provoca e estimula uma gestdo dindmica nas a¢6es do processo de vendas.

O Budget existe para ser executado e cumprido no ano seguinte, porém os aspectos do
ambiente interno e, principalmente, externo a Beta sdo mutaveis. Quando é monitorado e
identificado incertezas estratégicas que podem inviabilizar a estratégia corrente, Beta é
forcada a adotar novas acGes no decorrer do ano para impedir que ameacas ocorram e para
internalizar oportunidades viaveis. Sao incertezas que ndo foram previstas quando fora feito o
Budget.

As acdes de vendas terdo que ser obrigatoriamente dindmicas com o intuito de fazer
frente as mudancas quanto: aos comportamentos dos clientes atuais que estdo cada vez mais
exigentes e constantemente sofrem assedio dos concorrentes; ao surgimento de potenciais
clientes; ao surgimento de novos negécios, de novas ameacas e de desvios do desempenho
obtido nas vendas. Estes fatores obrigam Beta a reagir via ado¢do de novas acdes de vendas.
E a partir destes ajustes que a empresa consegue atingir os objetivos estratégicos anuais de
vendas em termos financeiros - faturamento e volume de vendas por linhas de produto -
predefinida no Budget. Se Beta néo tivesse a capacidade de monitorar e identificar desvios e
incertezas estratégicas, provavelmente, perderia clientes pela a manutencdo de iniciativas de
vendas desatualizadas aos novos contextos ambientais.

O uso interativo instiga os funcionarios, tanto de nivel tatico - coordenador e equipe de
vendas - quanto de nivel estratégico - gestor de vendas - a serem guiados por uma orientacdo
de mercado, se aproximando aos clientes e suas (novas) necessidades. E pela obtencéo e
retencdo de aprendizagem organizacional e uma eficiente gestdo quanto aos ativos intangiveis
— desenvolvimento de canais de comunicacao direta com clientes; desenvolvimento de novos
produtos para atender aos novos requerimentos dos clientes; e incorporagdo de oportunidades
de novos negocios - que reside o maior potencial para a estratégia de vendas desta
organizagdo produtiva. E a partir de uma conjuntura de KPIs, que os controles de Beta
monitoram e avaliam, mensalmente, todas as préaticas relevantes de vendas, possibilitando que
esta empresa seja capaz de apresentar, por més, a sua matriz um retrato confiavel da realidade
do seu processo de vendas.
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Foi concluido que a o sucesso em Beta reside em ter desenvolvido um processo de
vendas que tem a capacidade de ser revisto e reajustado mensalmente. Essa capacidade é
obtida a partir de mecanismos de controle, que estimulam uma dinamicidade e uma adaptacéo
continua neste processo. As novas informacdes surgidas pela a analise mensal da realidade
externa — via uso interativo — e interna — via uso diagnostico- deste processo, apresentadas no
MSO, instigam o surgimento de revisdes mensais neste processo. Foi concluido também que a
discussdo estratéegica em torno da apresentacdo MSO ndo esta apenas assentada em
indicadores financeiros ou tangiveis - como é o caso dos KPIs para mensurar faturamento e
volume de vendas por linhas. E avaliada uma série de preocupacdes vindas do mercado e de
oportunidades pelo o uso de indicadores intangiveis: KPIs para mensurar comportamento dos
dez maiores clientes, oportunidades para desenvolver novos produtos para clientes atuais e
para novos negdcios com clientes potenciais e para mensurar as ameacas vindas pela a
concorréncia. N&o € so a partir de nimeros ou de resultados tangiveis que se avalia de forma
completa e integral a estratégia de Beta. Indicadores que mensuram os aspectos financeiros
sdo necessarios, porem ndo sdo suficientes. Beta se beneficia de um uso balanceado de
indicadores tangiveis e intangiveis e esse equilibrio gera uma visdo mais integrativa, completa
e sisttmica. As informacdes geradas pelos controles apresentam a realidade do ambiente
interno e externo, enriquecendo as discussdes entre gestor local e os dirigentes da matriz.

E percebido os impactos dos mecanismos de controle do processo de vendas no
desempenho das vendas, tanto em termos de desempenho financeiro predeterminado pelo o
Budget, quanto em termos de satisfaco, continua, dos clientes. E pela a ativacdo dos KPIs
gerados pelo a ferramenta estratégica de vendas Sales Force, cujos resultados sdo imputados
nas apresentaces mensais do MSO, que gera a eficicia esperada para as vendas. Esta
ferramenta e o relatério MSO sdo fatores facilitadores e até determinantes para que seja
alcancado o desempenho planejado em termos de faturamento.

Como contribuicdo para a préatica da gestao estratégica o presente trabalho demonstrou
a relevancia do monitoramento e avaliagdo de desempenho na gestdo das iniciativas
estratégicas de um processo critico. A pesquisa procurou ir além do papel tradicional dos
controles como ferramenta de execucdo estratégica. O trabalho promoveu um esforco em
gerar um entendimento mais amplo dos controles sob o ponto de vista mais estratégico e
dindmico ao explorar um papel mais proativo dos controles, propiciado pelo o seu uso
interativo. E dessa forma que os controles, ao identificar constantemente a necessidade de se
promover mudancas nas iniciativas estratégicas, podem ajudar as empresas a alcancarem o
desempenho planejado.

Todas as informacOes interpretadas nesta pesquisa se limitam ao caso estudado de
forma qualitativa, ndo permitindo generalizacdes sem que sejam realizados estudos adicionais
em outras unidades de analise organizacionais. Para efeitos de simplificacdo, o estudo focou
em analisar somente um processo critico de negocio. Os demais processos e outras variaveis
que poderiam interferir no processo de gestdo das iniciativas estratégicas ndo foram objetos
desta pesquisa. O estudo focou em coletar somente informacGes presentes no nivel
estratégico. As opinides de funcionarios de nivel tatico e operacional ndo foram consideradas.

E sugerido abranger o tema pesquisado para outras empresas, podendo explorar outros
setores econdmicos além da siderurgia, compreendendo uma amostra maior e podendo
verificar o grau de conformidade entre controle e estratégia no desempenho utilizando outras
metodologias. Como sugestdo de continuidade deste trabalho é necessario a elaboracéo de
pesquisas na tentativa de gerar maior validagdo quanto ao uso de ferramentas de controle para
ndo sO executar a estratégia planejada, mas como também reformular a estratégia. Ha4 também
oportunidades em elaborar trabalhos quanto as implicacBes dos feedbacks e feedforwards
gerados pelos controles e como estes podem gerar aprendizado organizacional e até
inovacoes.
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